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 : الملخص 
 

زيادة الفعالية التنظيمية لدى في  عملية تفويض السلطة ؤديه تإلى تسليط الضوء على الدور الذي هدفت هذه الدراسة        
البيانات بحيث تم تصميم استبيان لتحقيق  غرداية، وقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي ومنهج دراسة حالة في جمعالموظفين بجامعة 

غرداية ، وتم تحليل البيانات المحصلة باستخدام البرنامج بجامعة   اداري  موظف 53أغراض الدراسة، وقد تكونت عينة الدراسة من 
طة و تفويض السلموجبة بين  طرديةارتباط معنوية   الدراسة وجود علاقة وقد أظهرت إلى نتائج  SPSS v 22 الإحصائي

  تفويض السلطة و الفعالية التنظيميةوجود أثر ذو دلالة إحصائية بين α= 0.05،  ) عند مستوى معنوية الفعالية التنظيمية
 .محل الدراسةالمؤسسة 

 تفويض ، السلطة ، الفعالية ، التنظيم .  :الكلمات المفتاحية
 

 

Abstract  : 

      This study aimed to shed light en the role that the delegation of authority plays in 

increasing the organizational  effectiveness of employees at the University of Ghardaia, the 

descriptive approach and the case study method were relied on in collecting data  so that a 

questionnaire was designed to achieve the purposes of the study, and the study sample 

consisted of (53) An administrative employee at the University of Ghardaia, and the 

collected data Were analyzed using the statistical program(SPSS v.22),  The results of the 

study showed a positive direct correlation between delegation of authority and organizational  

effectiveness  at the of level of significance (α= 0.05),and there is a statistically significant 

effect between delegation of authority and organizational  effectiveness. Of the institution 

under study  

Keywords: delegation , authority , effectiveness, organization . 
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  : توطئة 
 

لعل من ابراز سمات هذا العصر انتشار المعرفة العلمية والتقنية ونموها المتزايد ، الامر الذي يتطلب توافر القوى          
 والمؤهلة في المؤسسات حتى تستطيع مواكبة المعرفة وتأدية المهام المنوط بها بكفاءة وفعالية. البشرية الادارية

 
تعتبر المؤسسة الجزائرية كغيرها من التنظيمات العالمية شهدت تطورا كبيرا من الادارة التقليدية إلى الحديثة مما أدى         

ة تركيز السلطة في أيدي كبار المسؤولين من أهم المشكلات منها ظاهر  إلى ظهور مشكلات وظواهر ومفاهيم حديثة 
الادارية التي تواجهها البلدان النامية ، حيث إلى الادارة البطيئة والاهتمام بالأعمال الروتينية والانشغال بها عن الاعمال 

حتى تؤدى الوظيفة بفعالية اتجاههم إلى استخدام تفويض السلطة الادارية في منظماتهم الادارية المهمة فيؤدي ذلك إلى 
 وكفاءة عالية .  

 
ما أردنا الغوص أكثر في دور عملية تفويض السلطة حيث لعملية تفويض السلطة دور هام  في حل ومواجهة            

درجة من الكفاءة والفعالية التنظيمية ، حيث من بين الأسباب هذه  اعلىالعديد من المشاكل ودفع  المؤسسة  نحو تحقيق 
مركزية السلطة واحتكار الصلاحيات حيث تعني عملية تفويض السلطة امتلاك عدد أكبر من  المشاكل هناك 

ب على حيث يساعد الموظفين على التدر الصلاحيات  ، مما يوجد نوعا من المرونة والسلاسة والسرعة في اتخاذ القرارات 
اتخاذ القرارات بأنفسهم دون الرجوع إلى رؤسائهم ويعد ذلك بمثابة فرصة لهم لإثبات ذاتهم والمشاركة في اتخاذ القرارات أي 
باختصار فإن عملية تفويض السلطة تقوم بتوفير الوقت والجهد وتطوير قيادات الصف الثاني وذالك من خلال الاستغلال 

 ؤسسة .الأمثل للموارد المتاحة في الم
 

  اشكالية الدراسة  : 
أحد أهم أدوات ادارة الوقت في المنظمات الحديثة حيث لا غنى يعتبر تفويض السلطة من بين أنجع الاستراتيجيات و 

للمدير الفعال لاسيما المنظمات ذات الحجم الكبير من اللجوء إلى تفويض جزء من سلطاته إلى من هم دونه في المستوى 
المؤسسات التعليمية من الصعب أن يتمكن الرئيس في بسط نفوذه وسلطته على كافة أجزاء  حيث أن على مستوى

الجهاز الاداري والالمام بكافة التخصصات الفنية في كل قسم بدون تفويض وذلك لأن له طاقة وجهد وعلم محدودين لهذا 
الموظفين بتفويض جزء من سلطاته  يجب أن يوزع العمل على الموظفين معه في الجهاز الاداري وتدريب صف تان من
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لمهمة معينة  ولمدة محددة ، وقد ذهب البعض إلى أنه عند تفويض السلطة لابد من تحمل المسؤولية ، ولابد من المحاسبة 
لق توازن بين الصلاحية والمسؤولية ، فالصلاحية تعطي حق الممارسة ، والمسؤولية تشكل الالتزام بممارسة أو المساءلة  لخ

 الصلاحية المفوضة . 
وعليه فإن موضوع  دراستنا هذه تتمحور حول موضوع تفويض السلطة كمتغير مستقل ومن جهة أخرى  أثره على 

الى تسليط الضوء على هذا الاخير محاولين الكشف عن مختلف التأثيرات التي الفعالية التنظيمية كمتغير تابع حيث ارتئينا  
ثين يمكن لتفويض أن يحققها على الفعالية التنظيمية ، وقد اعتمدنا في دراستنا  منهجية قوامها فصلين ولكل فصل مبح

ما الفصل الثاني فتمثل في الاطار فالفصل الاول كان اطارا نظريا لمفهوم تفويض السلطة وكذا مفهوم الفعالية التنظيمية أ
من خلال تقصي عملية تفويض السلطة على المنهجي للدارسة من خلال ربط المعلومات المتحصل عليها وربطها بالواقع 

 في تساؤل أساسي مفاده :  مشكلة الدراسةوعلى ضوء ما تقدم تتبلور  الفعالية التنظيمية في جامعة غرداية . 
 

 ؟في جامعة غرداية   تفويض السلطة على الفعالية التنظيمية  تأثير عملية  هو  ما -
-  

 : الإشكالية الرئيسية إلى التساؤلات الفرعية التاليةيثّ تم تقسيم حالأسئلة الفرعية :   -
 محل الدراسة ؟ جامعة غرداية في  زيادة الفعالية التنظيمية في عملية تفويض السلطة ل دلالة إحصائية وذهل يوجد تأثير  .1
 محل الدراسة ؟ جامعة غرداية في  الفعالية التنظيمية  وعملية تفويض السلطة هل توجد علاقة بين  .2
 تعـزىزيادة الفعالية التنظيمية  وعملية تفويض السلطة هل توجد فروقات في متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة حول  .3

 ( ؟قدمية ، نوع التفويض الأ ، العلمي ستوىللمتغيرات الشخصية والوظيفية ) الجنس، الم
 

 وعلى ضوء ما تقدم يمكن صياغة الفرضيات التالية : الفرضيات :  -
  محل الدراسة جامعة غرداية في زيادة الفعالية التنظيمية في عملية تفويض السلطة تأثير ل هناك : الأول  الفرضية. 
  : جامعة في  زيادة الفعالية التنظيمية  وعملية تفويض السلطة بين عند  علاقة ذات دلالة إحصائيةهناك الفرضية الثاني

 .محل الدراسة غرداية 
  : زيادة  وعملية تفويض السلطة فروقات في متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة حول توجد هناك الفرضية الثالثة

 .( قدمية الأ ، العلمي ستوىللمتغيرات الشخصية والوظيفية ) الجنس، الم تعـزىالفعالية التنظيمية 
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 أسباب اختيار الموضوع :  -
 يمكن حصر الأسباب والدوافع التي دفعتنا الى اختيار هذا الموضوع عن سائر المواضيع الاخرى فيما يلي : 

 الأسباب الذاتية : .1
  الفعالية التنظيمية في المنظمة  وأثره على  تفويض السلطة الرغبة والميل الشخصي في معالجة ودراسة موضوع . 
 . الموضوع الجدير بالدراسة من حيث أهميته وقيمته الحقيقية 
   في المؤسسات الجامعية . على الفعالية التنظيمية  محاولة معرفة مدى تأثير عملية تفويض السلطة 
 من أجل التغيير والتحسن والنمو  مساعدة المؤسسات الجزائرية بأكبر قدر من الدراسات والأبحاث المفيدة والواقعية 

 
 : الأسباب الموضوعية .2
 . امكانية وقابلية البحث في هذا الموضوع وسهولة الوصول الى نتائج ملموسة عنه 
   توضيح الأثر الفعلي لعملية تفويض السلطة على الفعالية التنظيمية . 
 . محاولة زيادة الوعي والتعريف بماهية وأهمية عملية تفويض السلطة 

 

 : أهداف الدراسة -
 الاهداف التي يمكن الوصول اليها من خلال الدراسة فيما يلي : يمكن تلخيص 

 عملية تفويض السلطة والفعالية التنظيمية للموظفين. السعي لإبراز العلاقة الموجودة بين 
  في المؤسسة الجامعية . لعملية تفويض السلطة اظهار القيمة الحقيقية 
 لدى موظفي جامعة غرداية . دة الفعالية التنظيمية التعرف على الأثر الذي يفرضه التفويض في  تحسين وزيا 

 
 :  أهمية الدراسة -

 والذي يعتبر من أهم المواضيع  تأثر الفعالية  بمستوى التفويض  تنبع أهمية هذا البحث من حيث أنه يدرس مدى
 باهتمام العديد من المفكرين ولا يزال يحتاج الى دراسات جديدة .التي حظيت 

  للموظفين في جامعة غرداية كون هذه الدراسة الميدانية نستطيع من  تفويض السلطة معرفة الواقع الفعلي لمستوى
 في المؤسسة . التفويض خلالها ملاحظة مدى توفر أو غياب 

 على الفعالية  التنظيمية  افي المؤسسة وأثره عى هذه الدراسة الى توضيح أهمية عملية تفويض السلطة تس . 
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 حدود الدراسة : -
 لقد حددت هذه الدراسة في المجالات التالية : 

a)   يركز موضوع الدراسة على عملية تفويض السلطة والتعرف على أثرها في تحسين   الموضوعية :الحدود
 الفعالية التنظيمية في جامعة غرداية محل الدراسة . 

b)  2022 :   أجريت الدراسة الميدانية  في شهر أفريلالحدود الزمانية . 
c)  تمت الدراسة الميدانية بجامعة غرداية .الحدود المكانية : 
d)  اقتصرت هذه الدراية على عينة مكونة  من الموظفين الاداريين في جامعة غرداية .  :الحدود البشرية 

 
 الدراسة :أدوات و منهج  -

أرض   الظاهرة المدروسة كما هي على، الذي يعبر عن  يستند هذا البحث على المنهج الوصفي و التحليلي          
قصـد الإجابـة علـى الإشـكالية الدراسـة ومحاولـة الإلمـام بموضـوعنا اعتمـدت و ، وصفا وكما الواقع و يصفها بشكل دقيق 

، وإسقاط الجانب النظري على واقع المؤسسة محل  الجانب النظري للدراسة الدراسـة علـى المـنهج الوصـفي فيمـا يخـص
الـذي صـمم مـن أجـل اسـتكمال أهـداف البحـث واختبـار فرضـياته  الدراسة مستعملين في ذلك كل مـن الاسـتبيان

، كما اعتمـدنا علـى التحليـل في دراسـة  أجل الحصول على النتائج مـن SPSSباسـتخدام بـرنامج التحليـل الإحصـائي ،
 .   SPSSاد عينة الدراسة من خلال مخرجات برنامج أفر  الحالـة بجامعة غردايـة وحصـلنا علـى آراء

 
 مصطلحات الدراسة :  -

 
 تتبنى الدراسة التعريفات الآتية لمصطلحاتها : 

 
 يعرف بأنه منح  المسؤولية والصلاحيات إلى شخص أخر لإتمام واجب محدد متفق عليه تحت  التفويض:

  ( 1)إشراف الطرف الأول مع الاحتفاظ بالمسؤولية الكلية عن ذلك الواجب . 
 : امتلاك قوة التأثير أو إعطاء الأوامر وقيادة الاخرين مع توقع كامل بأنهم سيفعلون ما ا نهتعرف بأ  السلطة

 .( 2) ب منهم.يطل
 : ( 1)هي الأداء الحسن بل هي أداء الأعمال المناسبة في الاوقات المناسبة . الفعالية 

                                                          
 .426 ، ص  2020، 26مجلة المنارة ، العدد  معوقات تفويض السلطة من وجهة نظر القادة التربويين في المناطق التعليمية في الكويت ،،  هادي الدوسري 1
 .61، ص 1996، الدار العربية للعلوم ،  1، الطبعة  أصول تفويض الصلاحياتكيث كينان ،  2
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 ه 
 

  : يعني تجميع الأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف وإسناد مهمة الإشراف على كل مجموعة لشخص التنظيم
 (2) والأفقية اللازمة للإتمام البناء الهيكلي .تمنح له السلطات الإشرافية اللازمة ، مع مراعاة التقسيمات الرأسية 

 
 : هيكل الدراسة -

 الضرورة اقتضت،  للإجابة على إشكالية البحث واختبار فرضياته والوصول إلى إبراز أهميته وتحقيق أهدافه          
.  المتحصل عليها مقدمة عامة وتليهم خاتمة عامة تحوي ملخصا متبوعا بأهم النتائج تسبقهم لين تقسيم بحثنا إلى فص

 ، ففـي المبحـث الأول يتنـاول الفصـل الأول تحديـد الإطـار الـذي سـتدور حولـه دراسـتنا هـذه والـذي قسـمناه إلى مبحثـين
،  مـن حيـث المفـاهيم الأساسـية لكـل منهمـا ة التنظيميةسلطة والفعاليعملية تفويض الدبيـات النظريـة لكـل مـن تعرضـنا لأ

صص أما الفصل الثاني فقد خ .المبحث الثاني فتناولنا فيه الأدبيات التطبيقية أو الدراسات السابقة لموضوع الدراسة أمـا
لمحة حول الشركة محل مبحثه الأول يتضمن  غرداية حيث قسم إلى مبحثين تناولنا فيامعة بجلتحليل آراء مجتمع الدراسة 

تطرقنا فيه إلى تحليل ومناقشة النتائج في ضوء برنامج التحليل  الدراسة وطرق ومنهجية وأدوات الدراسة أما المبحث الثاني
 SPSS.الإحصائي المعروف ببرنامج 

 
 نمو ج الدراسة :  -

 : متغيرات الدراسة1الجدول رقم 
 الاسم المتغيرات

 السلطة تفويض المتغير المستقل
 الفعالية التنظيمية المتغير التابع

  

                                                                                                                                                                                              
1
   .412، ص  2017، الجزائر ،   16، مجلة العلوم القانونية والسياسية ، العدد الفعالية الادارية كآلية ترسيخ الحكم الراشد المحلي ، مياسة أودية    

2
 .104ع ، ص دار الحافظ لنشر والتوزي،   (الأنشطة –الوظائف  –المفاهيم )الادارة العامة ،   طلعت عبد الوهاب وأخرون  
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 تمهيد :

 
يعتبر تفويض السلطة من الموضوعات المهمة التي تجد اهتماما كبيرا ومتواصلا من قبل رجال الادارة وفقهاء          

القانون ، حيث لتفويض السلطة دورا هاما في تنمية المهارات الادارية لدى المرؤوسين خاصة في ظل تنامي الدور الذي 
وعليه حيث يسعى التفويض لتشجيع ومساعدة الأفراد  أصبح يلعبه المورد البشري في نجاح الفعالية التنظيمية

والجماعات لصنع القرارات التي تؤثر على بيئة عملهم وفعالية أدائهم وعليه فإن التفويض يعد من أبرز العوامل التي 
 تكشف عن القدرات والكفاءات المهنية للمرؤوسين وأحد أهم المهارات الادارية المساعدة التي توفر الوقت والجهد

وتطور قيادات الصف الثاني. فعملية التفويض تقلل من أعباء الرؤساء مما يتيح لهم الاهتمام بالأمور الاستراتيجية حتى 
وهذا ما سنحاول التطرق إليه من خلال الفصل الأول من الدراسة يحققوا التقدم والتطور والأداء الفعال لمنظماتهم   

الدراسة )عملية تفويض السلطة وكذا الفعالية  اهيم حول متغيراتمف المبحث الأول حيث يعالج هذا الفصل في
 كالأتي:  صلة بموضوع الدراسة  أما المبحث الثاني فقد تم عرض أهم الدراسات السابقة ذات التنظيمية ( ،

 
I. الإطار النظري  .  :المبحث الأول 
II. : الدراسات السابقة  .  المبحث الثاني 
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I. النظري  .الإطار   :المبحث الأول 
 

يعـد التنظـيم أحـد وظـائف الإدارة وبمثابـة الأداة اللازمـة لتحقيـق أهـدافها ، وممـا يزيـد مـن أهميتـه أنـه عمليـة تتسم       
والمسـؤوليات وتنفيـذ سياسـات التخطـيط والتنظـيم والمتابعـة مما يجعل مباشرة جميع السلطات  ، والتجدد والدوام بالاستمرار

قـد يحـتم علـيهم تفـويض بعـض الصـلاحيات إلى المرؤوسـين الـذين  ، وهـذا مـا والرقابـة بالنسـبة للمـدراء أمـرا في غايـة الصـعوبة
حيث ينتج عن عملية  ، ويعتـبر جـوهر العمليـة الإشـرافية داخـل المنظمـة ، فـالتفويض هـو جـزء مـن التنظـيم يشـرفون علـيهم

تحقيق الفعالية والكفاءة المهنية لدى المرؤوسين ويساهم أيضا في تحسين مهارات وقدرات المرؤوسين في  تفويض السلطة

تحمل المسؤولية واتخاذ القرارات الادارية الرشيدة والتي بدورها تقوم بتحقيق أهداف المنظمة 

 ول تفويض السلطة .الإطار النظري حالمطلب الأول : 
 

تلجأ إليها المنظمات الادارية من أجل توزيع السلطة بما يضمن تحصيل  من أهم الرأسمالية التي يعتبر تفويض السلطة       
العملية الادارية وتلخيصها من أية تعقيدات أو عوائق قد تعترض سبيلها ، وبذلك فإنه ينظر إلى التفويض على أنه 

 . ممكنا الأسلوب الذي يجعل العملية الإدارية امرا
 

 .الفرع الأول : مدخل مفاهيمي حول عملية تفويض السلطة 
فاهيم الم وف نتطرق إلىس فرعل هذا المن خلاو  تمهما لكل من يعمل في المنظما موضوعايعد تفويض السلطة 

 لعملية تفويض السلطة . ساسيةالأ
 

 بعض يلي وفيما يتناوله الذي العلم حسبالسلطة  تفويض تعريفات تعددت تعريف تفويض السلطة : .1

 . الادارة علم في وردت التي التعاريف
 اشرافك وتحت عليه متفق بوضع محدد واجب لإتمام أخر شخص إلى والصلاحية المسؤولية إيلاء بأنه(  أثرتون) عرفه فقد
 (1)  . العمل لنجاح الكلية بالمسؤولية تحتفظ ، نفسه الوقت وفي

                                                          
، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية ، العدد الخاص بالمؤتمر العلمي  تفويض السلطة في ظل تدقيق الأداء وانعكاساته على اتخا  القراراتخلود عاصم وناس وأخرون ، 1

 .406، ص  2015السادس ، 
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 الأعمال لنفسه فيبقي ، يؤديها التي الأعمال بدراسة المدير أو الرئيس يقوم أن تعني بأنها التفويض عملية توفيق وعرف  
 (1)   .معه العاملين على الأعمال باقي يوزع بينما بها يقوم أن وحده يستطيع التي

 مهام لإنجاز اللازم وبالقدر محدد نطاق في القرارات واتخاذ التصرف حق -إليه المفوض-الغير منح"  بأنه التفويض ويعرف
 (2). " معينة
 إليه الرجوع دون ليمارسوها مرؤوسيه بعض إلى اختصاصاته من لجانب الاداري الرئيس نقل"  أيضا بالتفويض يقصد كما

 (3) . العليا الرئاسات أمام الاختصاصات هذه عن مسؤوليته بقاء مع ،
 نيابة يؤديها أخر فرد إلى مهامه من بجزء الأصيل بمقتضاه يعهد الذي العقد بأنه التفويض عرف الاسلامية الشريعة وفي
 (4) . وإشرافه الأصيل مسؤولية وتحت عنه

 

  : لعملية تفويض السلطة أهمية تتمثل في الاتي أهمية تفويض السلطة : .2

 الادارة قدرة في مباشرة بدرجة يؤثر الذي التنظيمي بالهيكل ارتباطه خلال من السلطة تفويض مبدأ أهمية تتجلى
 عملية لولا ليظهر كان ما التنظيمي الهيكل أن الإداري الفكر رواد يفيد حيث ، المرسومة أهدافها تحقيق على

 أن يستطيع لا كان وعندما ، الأعلى الرئيس هو واحد شخص يد في كانت بمجملها السلطة لأن ، التفويض
 الفعل بذات المستوى هذا وقام  ، يليه الذي للمستوى منها جزء بتفويض قام ، وحده الاختصاصات كل يمارس

   (5)وهكذا.  يليه الذي المستوى مع
 السلطة لتفويض أن ، متكامل كنظام للمدرسة بالنسبة السلطة تفويض وأهمية دور الباحثين من العديد أظهر وقد    
 الأكثر للمسائل للتفرغ المدرسة مدير وقت توفير على السلطة تفويض عملية تساعد حيث ، المدرسة إدارة في كبرى أهمية

                                                          
، 2012، قسم إدارة أعمال ، كلية الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط ، ل أثر تفويض السلطة على فعالية الأداء ، تخصص إدارة أعما ممدوح سودي منوخ الظفيري ،  1

 .12ص 
 .  357، ص 2018، 17مجلة الاجتهاد القضائي ، العدد ،  تفويض السلطة مفتاح تحقيق التنمية الإداريةسليماني جميلة ،   2
 . 43، ص2003شهادة ماجستير ، تخصص العلوم الإدارية ، قسم العلوم الإدارية ، ،  تفويض وأثره على كفاءة الأداءمحمد بن عبد الله العثمان ،  3
 . 36، ص 2017،  1ط ، التفويض في القانون الإداريبرهان زريق ،   4

 
شهادة ماجستير ، عمادة الدراسات العليا ، جامعة مؤتة ، الأداء ، شهادة ، أثر تفويض السلطة على أداء القيادات الإدارية بن ناصر بن حمد الحجري ، حميد    5

 .  9، ص 2003ماجستير ، تخصص العلوم الإدارية ، قسم العلوم الإدارية ، 
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 ، للعاملين المعنوية الروح رفع على أيضا تعمل وهي ، خبرتهم من وتزيد للعاملين المهني النمو من تزيد أنها كما ، أهمية
 (1) .  الأمور بعض في للبت اللازم الوقت وتقليص

 
 (2) : ويوجد ثلاثة خطوات مهمة ورئيسية وهي  خطوات تفويض السلطة : .3

 
  إن تحديد المسؤوليات ليس بالأمر الهين ولهذا يجب تحقيق التفاهم بين الرئيس والمرؤوسين  : المسؤوليةتحديد

  : حول الامور التالية والتي من شأنها ضبط بعض معالم المسؤوليات
 . الواجبات والأعمال التي يعهد للمرؤوسين انجازها -
 . عن تحقيقها النتائج والأهداف المحددة التي يكون المرؤوس مسؤولا -
 . مجالات عمل المرؤوس التي يكون مسئولا عن تحقيقها -
 . كيفية أو طريقة قياس الأداء في مجال من المجالات -

 
 يجب التأكد هنا من أن السلطة الممنوحة تكافئ المسؤولية إذ يلاحظ أن بعض المدراء يميلون  : منح السلطة

اتخاذ القرارات لديهم فيجب أن تعطى السلطة جانبين هما  إلى تحميل المرؤوسين المسؤولية ولا يريدون سلطات
من جانب التمكن من الضروري للفرد الذي تحدد له واجبات معينة أن يكون متمكنا من . التمكن والنيابة

 التصرف لإنجازها ، والسلطة هي التي تمكن الفرد من التصرف وبدونها يصبح عاجزا أو غير قادر على ذلك
بة فإن الفرد الذي فوضت إليه السلطة يعتبر ممثلا للشخص الذي فوض إليه هذا الحق )أي وأما جانب النيا.

ينوب عليه ( ويترتب عن ذلك أن يظل مفوض السلطة محتفظا بحق الرقابة الكاملة على من فوض إليه تلك 
من الاحوال  السلطة ، كما يحق له استرجعها عند الضرورة وبمعنى أدق فإن تفويض السلطة لا يعني بأي حال

 . التخلي عنها

                                                          
العليا ، جامعة النجاح الوطنية ،  كلية الدراسات  ، درجة العدالة التنظيمية وعلاقتها بتفويض السلطة لدى مديري المدارس الحكوميةمحمود عبد الرحيم بدر غانم ،    1

 . 29، ص 2015فلسطين ، 
شهادة ماجستير ، تخصص  علم الاجتماع التنظيم والعمل ، قسم العلوم الاجتماعية ، كلية  ، تفويض السلطة ودوره في تحقيق الفعالية التنظيميةهباز ضياء الدين ،  2

.34-33، ص  2020/ 2019ة ، الجزائر ،العلوم الإنسانية والاجتماعية ، جامعة محمد خيضر بسكر 
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 إن المرؤوس عندما يقبل السلطة الممنوحة إليه واللازمة لإنجاز العمل المطلوب فإن ذلك  : المسائلة والمحاسبة
يحمله التزما بإنجاز ذلك العمل ، مع الاستخدام السليم للسلطة المفوضة إليه فإن هذا الالتزام من جانب 

يطلق عليه المسائلة ، بمعنى أن المرؤوس يساءل أمام رئيسه عن الاستخدام المرؤوسين ومن جهة أخرى تنظيمية 
 عبر الملائم للسلطة المفوضة إليه وكذلك عن إنجاز المهام والأعمال والواجبات المحددة له .

 
ترجع أسباب التفويض في كثير من المنظمات إلى التطور الذي صاحب نمو أسباب تفويض السلطة :   .4

لسفة الإدارة اتجاه مركزية أو لامركزية السلطة . وبذلك يعتبر تفويض السلطة من الامور المنظمات وإلى ف
 (1)الضرورية في عملية التنظيم ، ويجب على المدير القيام بالتفويض لأسباب عديدة وهي : 

 
 شخصيا ، ويقود هذا السبب إلى أسئلة  إن المهام المسنودة إلى المدير قد تفوق  بكثير تلك التي تمكنه القيام بها

 تتعلق بدرجة )حجم ( تفويض السلطة التي ينبغي على المدير القيام بها .
  والخطوة الجوهرية في أي برنامج لتنمية المرؤوسين . فكل مكاسب  إن تفويض السلطة هو العنصر الاساسي

 وفوائد وبرامج التدريب بأشكالها المختلفة تذهب هباءً إذا تجاهل المدير عملية تفويض السلطة . 
  إن كل مؤسسة من المؤسسات تحتاج بالضرورة إلى عمق في تنظيمها ، ففي أية لحظة قد تخلو بعض المناصب

وفاة شاغليها أو ترقيتهم أو نقلهم أو مرضهم أو تقاعدهم ، وفي هذه الحالة يجب على غيرهم شغل  الإدارية بسبب
هذه المناصب لكي يستمر التنظيم في سيره . فالمدير ما هو إلا فرد في صف من الأشخاص ، له سلف وعاجلًا 

 أو آجلا سيكون له خلف .  
 
 
 
 

                                                          
، شهادة ماجستير ، كلية الدراسات العليا ، جامعة النجاح ،  العلاقة بين تفويض السلطة وفعالية اتخا  القرارات في الأقسام الأكاديميةإبراهيم عفيف إبراهيم مهنا ،  1

 .33، ص 2006
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التفويض له عدة أنواع وأشكال ، تختلف وفقا لوجهات النظر التي ركزت عليها أنواع تفويض السلطة :  .5

 (1)مختلف الكتابات في علم الإدارة ، ويمكن أن نلمس هذا التعدد فيما يلي: 
 
 التفويض الرسمي يجري بموجب مذكرة رسمية (:  التفويض الرسمي ) الكتابي ( والتفويض غير الرسمي ) الشفهي

رؤوسيه ، يحدد لهم فيها نطاق وحدود السلطة التي يحق لهم التصرف ضمنها ، ومما لا شك فيه أن صادرة عن الرئيس لم
أما التفويض غير الرسمي ،  . هذا النوع هو الأكثر دقةً ووضوحاً ، ويقضي تماماً على عنصر عدن التأكد لدى المرؤوس

السلطة التي تساعده على هذا الانجاز شفهيا ، فيكون بقيام الرئيس بتكليف المرؤوس بإنجاز عمل معين ، وإعطائه 
خلال مقابلة بينهما ، أو عن طريق الهاتف ، مثلا ، وهذا الشكل لديه خطورته وسلبياته ، إذ قد لا تنضح صورة 

  . التفويض وحدوده ، بالشكل الجيد والكافي لدى المرؤوس
 الجزئي كاملًا ، عندما يفوض المفوض إليه ،  يكون التفويض : التفويض الجزئي الكامل والتفويض الجزئي الناقص

سلطة كاملة لإنجاز المهمة كاملة دون الرجوع للرئيس الذي فوضه السلطات ، ويكون التفويض الجزئي ناقصاً عندما 
  يطلب المفوض من المفوض إليه أداء جزء من المهمة ، على أن تتم المهمة كلها ، إلا بالتفاهم مع المفوض

  يكون التفويض مشروطاً عندما يشترط على المفوض إليه موافقة   : المشروط والتفويض غير المشروطالتفويض
 . الرئيس على العمل قبل أداءه ، ويكون غير مشروط عندما يكون المفوض إليه حراً في أداء العمل دون أي تحفظات

  
 لتفويض الذي يصدر من طرف سلطة أعلى التفويض غير المباشر هو ا : التفويض المباشر والتفويض غير المباشر

من صاحب الاختصاص ) المفوض ( ، بتفويض بعض من اختصاصات هذا الاخير إلى غيره ، أما التفويض المباشر 
  . فهو التفويض الذي يصدر من المفوض نفسه ، وهذا الأخير ، هو التفويض الممارس بصفة شائعة في الإدارة

 وسلطاته اختصاصاته من جزء المفوض يفوض عندما يتم البسيط التفويض  : المركب والتفويض البسيط التفويض 
 عدد إلى وسلطاته اختصاصاته من كبيرا   جزءً  يفوض عندما فيتم المركب التفويض أما ، مرؤوسيه من فقط واحد إلى
 . المرؤوسين من

 
 

                                                          
شهادة الماجستير ، تخصص علوم التسيير ، قسم إدارة المنظمات ، كلية  ، اتخا  القرارات في المؤسسة الاقتصاديةأثر تفويض السلطة على فعالية محمد بن موسى ،   1

 .24-23، ص 2013/  2012المسيلة ، العلوم الاقتصادية والتجارية والتسيير ، جامعة 
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 الفرع الثاني : أساسيات حول تفويض السلطة .
 

إن العمل المدير كإداري ناجح يحتاج منه أن يتبع بعض اللوائح  شروط وقواعد تفويض السلطة : .1

التنظيمية والتشريعات القانونية ؛ وذلك لتحديد الواجبات والمسؤوليات تبعا للسلطات المخولة للمديرين ، من 
 (1)أجل أن يحقق التفويض أهداف المؤسسة التعليمية بفعالية ، ويمكن تحدديها في سبع نقاط كما يلي : 

 
  استناد التفويض إلى نص قانوني وسلطة وظيفية تتمتع بالمسؤولية ، والتي يمكن أن تنعكس في القانون ، أو النظام ،  لًا :أو

 أو اللوائح ، أو الأوامر الإدارية الصادرة من أعلى الهرم التنظيمي في التنظيم . 
 : ًحيث لا يجوز افتراض التفويض أو اللجوء إليه بطريق القياس ، أو التماثل ولكن لابد   أن يكون التفويض صريحاً ، ثانيا

 من إجازة المشرع له بنص قانوني صريح ، ويفضل أن يكون مكتوباً كذلك.
 :ًأن يكون التفويض جزئيا )جزئية التفويض ( : حيث لا يصح التفويض بجميع الاختصاصات فقط .   ثالثا 

السلطات المفوضة . وتجدر الإشارة إلى أنه لا يجوز أن يتكرر التفويض في ذات الاختصاص من رابعاً: عدم تفويض 
 المفوض إليه إلى من هو أدنى منه في الدرجة الوظيفية ؛ حتى لا تضيع المسؤولية . 

 :ًقرارات تتعلق وجود ضوابط للعلاقة بين المفوض والمفوض إليه ، فمثلًا يجب على المفوض الامتناع عن الإصدار  خامسا
بالاختصاصات التي قام بتفويضها ؛ وذلك لتجنب التضارب والاضطراب فالعمل ، أو قد يحق للمفوض مراجعة القرارات 

 التي اتخذها المفوض أليه في اختصاص معين ؛ وذلك للاطمئنان على سلامة العمل تنظيمياً و قانونياً . 
 :ًألا يكون التفويض محظورا بالنص . أي يجب ألا يكون التفويض في اختصاص معين قد  تم حظره صراحة أو  سادسا

 ضمناً بواسطة نص دستوري أو تشريعي . 
 : ُأن يكون التفويض معلنا  . حيث يستوجب إعلان القرار الذي أجاز التفويض . سابعا  

 
 
 

                                                          
1
، شهادة ماجستير ، تخصص التنمية اتجاهات المديرين والموظفين نحو  تفويض السلطة في مديريات الوزارات في محافظة نابلس عصام الدين عوني أحمد ،   

 . 21 -20، ص 2017المستدامة ، معهد التنمية المستدامة ، جامعة القدس ، 
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يقوم تفويض السلطة على مجموعة من المبادئ التي تسهم في تعزيز وسائل نجاح مبادئ تفويض السلطة :   .2

 (1) : التفويض ، كما ذكرها الهاجري وهي على النحو الآتي
 
 : وهو أن يجد مدير المدرسة نفسه أمام مجموعة من المهام و المسؤوليات ، وفي  التفويض من حيث النتائج المنتظرة

على تحديد الأهداف لهذه الأعمال ، وآليات تنفيذها ، وتفويض بعضا من صلاحياته ضوء هذه المهام يعمل المدير 
  . لبعض منسوبيه للقيام بإنجاز هذا العمل ، وينتهي التفويض بنهاية المهمة الموكلة

 
 : وفي هذا المبدأ يكون المفوض مسؤولا أمام المفوض مسؤولية غير محددة ، ويكون الرئيس  مبدأ إطلاق المسؤولية

مسؤولا أيضا عن المهام والمسؤوليات لمرؤوسيه ، ولا يستطيع أن يتخلى عن هذه المسؤولية ، بيد أن هناك مواقف 
تظهر أن هذا المفوض لم يوفق في أداء هذا العمل أو أن الصلاحية التي فوضت غير مناسبة وهنا يكون لزاما على 

  . المفوض أن يتنازل عن هذه السلطة أو تركها
 
 وهذا يعني أن السلطة هي المركز التي تعطي المكانة للمسؤول للقيام بمهامه ،  ؤ السلطة مع المسؤولية :مبدأ تكاف

  . وإنجاز الأعمال بشكل مناسب ، لذا فلابد من التوازن بين الصلاحية مع المسؤولية الملقاة
 
 : واحدة ، والمرؤوس يتلقى التفويض حتى يحقق التفويض أهدافه ، لابد أن تكون وحدة القيادة  مبدأ وحدة  القيادة

من رئيس واحد ، منعا للازدواجية وتداخل المسؤوليات ، وعدم التشتت فإن تلقى الأوامر من أكثر من رئيس يؤثر 
 على إنتاجية العمل .

 
 
 
 
 

                                                          
قسم الإدارة والتخطيط التربوي ، كلية العلوم  ، ى الأداء في الإدارة المدرسيةتفويض الصلاحيات وعلاقتها بمستو عبد العزيز بن سلمان بن عبد الرازق الدويش ،   1

 .129، ص 1435، 32الاجتماعية ، جامعة الامام محمد بن سعود الإسلامي ، مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية ، العدد 
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 متطلبات عملية تفويض السلطة :و أهم مزايا  .3
a) : تلجأ الإدارة العليا في المنظمة إلى ممارسة عملية تفويض السلطة للمستويات  أهم مزايا عملية تفويض السلطة

الأدنى ، وذلك للمزايا التي يمكن أن تحققها هذه العملية سواء على مستوى المنظمة أو المفوض و المفوض إليه ومن 
 (1)بين هذه المزايا نذكر : 

 
 تخفف من أعباء القائد فيتفرغ لأعمال ذات الطابع العام والأكثر أهمية .  -
 التفويض فرصة لأعداد المرؤوسين لتسلم مراكز قيادية باكتسابهم الخبرة اللازمة .  -
 يساعد التفويض على خلق مناخات المشاركة في اتخاذ القرارات .  -
 ة الشعور بالثقة والمسؤولية . التفويض يعمل على رفع الروح المعنوية للمرؤوسين وزياد -
 التفويض يمنع التعددية في المستويات الإدارية والتي من شأنها أن تعيق الاتصالات و تدريب وتنمية المدراء. -
تحقيق التقارب بين المستويات الإدارية العليا والمستويات الأخرى  الأمر الذي يؤدي إلى تحقيق التعاون والانسجام  -

 بينها . 
 ضا الوظيفي ، ويعزز الأثر الإيجابي للموظف ويعمل على رفع معنوياته . زيادة الر  -
 تحقيق السرعة في أداء الاعمال مما يحقق عائد أكبر للمنظمة بأقل تكاليف ممكنة .  -
التفويض يمنع المرور بمستويات تنظيمية مختلفة من أجل صنع القرار ، ويمنع مرور القرارات  سرعة صنع القرار : -

 بالمستويات الدنيا من أجل توصيل وتطبيق القرار . 
حسن تنظيم العمل وعدم اضطرابه عند غياب المسؤول بحيث أن هناك من يؤدي دوره ويقوم مقامه وقت الضرورة  -

 أو عند الأزمات المفاجئة . 
والتقويم فالتفويض يتيح الوقت للمسؤول من أجل إعداد الخطط اللازمة والإشراف على  والإشرافالتخطيط  -

 تنفيذها وتقويمها .
 
 

                                                          
1

، شهادة ماستر ، تخصص تنظيم سياسي ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة  نظر الموظفين دور تفويض السلطة في تحسين أداء القيادات الإدارية من وجهةنادية كاهية ،   
 .46، ص 2017/2018، الجزائر 
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b) : يعد التفويض أحد الوسائل الناجحة في قيادة المدروسة وإدارتها من خلال  أهم متطلبات عملية تفويض السلطة
الآخرين وبواسطة استغلال إمكانيتهم الفردية ، وعن طريق الربط بين متطلبات التفويض وأهدافه وبين قدرات 

وافق وانسجام بين المرؤوسين ، والعمل على تطوير مهارتهم عن طريق توفير المعلومات اللازمة لهم ، حتى يكون هناك ت
 (1)الفرد والمهمة المفوضة له . من العوامل المساعدة التي تجعل التفويض عملية فعالة في المؤسسات التعليمية ما يلي : 

 
  تعريف المعلم أو الإداري المفوض إليه المهام بحدود هذه المهام بدقة وأن يتأكد المدير من درجة استيعابه من خلال

 .المناقشة والمتابعة 
  ، اكتشاف قدرات العاملين وتوظيفها في إنجاز الأعمال المطلوبة عن طريق اختيار الشخص المناسب لتفويضه

 ومراعاة مبدأ التخصص ، ومنح الوقت الكافي لتنفيذ المهام . 
 ه عدم إرهاق المفوض بالرقابة الزائدة ، ومنحه مزيدا من الحرية في التعامل مع المشكلات التي تعترضه ، وإعطائ

 الثقة وإشعاره بمسؤوليته عن النتائج العمل وبث روح الحماس في نفسه . 
  فتح جميع قنوات الاتصال بين المدير ومن يصدر إليه التفويض ، وأن يتم الاتفاق على معدل الأداء المطلوب

 ومعيار الأداء المقبول . 
 ز عمله بدرجة عالية من الاتقان ماديًا أو أن يتقبل المدير الأخطاء البسيطة ويتجاوزها ، ويكافئ المفوض إذا أنج

 معنوياً . 
  . ثقة المدير بنفسه وتمكنه من وسائل المتابعة والتحكم والقدرة على التدخل في حال وقوع خطأ 
  عدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم المدير ، بحيث لا يتجاوز عددهم الحد الذي لا يستطيع معه المدير ممارسة

 يليها من متابعة بفعالية عالية .  عملية التفويض وما
  تنفيذاً مع متابعة لتنفيذ ، ثم زيادة التفويض كلما تقدم  والأسهلالتدرج في التفويض بحيث يبدأ في المهام البسيطة

 الفرد في تنفيذ المهام بنجاح .    
  أو يوحي  نفسية المرؤوسأن يبقى المدير دائما سبيلا لسحب التفويض في أي وقت ، بشكل إيجابي لا يؤثر على ،

 .بعدم الثقة بقدراتهم

                                                          

  .33-32، ص 2009عمادة الدراسات العليا ، جامعة مؤتة ، الإداري ،  علاقة تفويض الصلاحيات بالإبداعمبارك عبد الله العنزي ، 
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 مساوئ ومعوقات تفويض السلطة : .4

a) (1)ينتج عن عملية تفويض السلطة مجموعة من المساوئ وهي كالأتي :  مساوئ  تفويض السلطة 
 

 أنها تتطلب طرق وأساليب رقابية كثيرة لضمان سير العمل المطلوب .  -
 إنها تؤدي في كثير من الأحيان إلى تكرار بعض الاعمال بواسطة أجهزة معتمدة .  -
 تطبيق اللامركزية يتطلب أعداد كبيرة من الخبراء و الفنيين  الذين قد لا يتوفروا في المجتمع .  -
ريع أسرع تطبيق اللامركزية  يؤدي إلى تعقيد عملية الاتصال بين الأجهزة المتباعدة بينما يكون الاتصال الس -

 وأسهل تحت النظام المركزي . 
 عدم تطبيق اللامركزية بشكل صحيح مع وضع الضوابط الملائمة لها يؤذي الجهاز المركزية وتحد من سلطاته .  -

b) : لعملية تفويض السلطة معوقات وصعوبات تحول دون القيام بها  على أكمل وجه تتمثل  معوقات تفويض السلطة
 (2)في التالي : 

 
  . عدم اختيار المدير للشخص المناسب الذي يجب أن تفوض إليه السلطة 
  . عدم الثقة المدير في المرؤوسين وخوفه من الفشل 
  . عدم التحديد الواضح للسلطات والمسؤوليات 
  . شعور القادة بأن الوظائف القيادية هي مراكز سلطة ونفوذ 
  .هروب المرؤوسين من تحمل المسؤولية 
  . عدم ثقة المدير في نفسه وخوفه من ظهور قدرات إبداعية للمرؤوسين 
 . ضعف فعالية عمليات الرقابة 
  . مقاومة التفويض خاصة في النظم البيروقراطية 

                                                          

،  2015/ 2014، الجزائر ،  2، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية ، جامعة محمد لمين دباغين ، سطيف تفويض السلطة والفعالية التنظيمية ،  لخنش فريد   
 . 126 - 125ص  

 .402، ص  2016،  106، مجلة كلية التربية ببنها ، العدد  تفويض السلطة في الإدارات التعليمية وأثره على فاعلية الأداء،  محمد حسين رسمي وآخرون   2  
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  . العوامل السياسية والتنظيمية 
  . عدم الاقتناع التام بأهمية التفويض 
 ضعفه .  يخشى المدير من فهم الآخرين أن تفويض للسلطة دليل على 

 
 حول الفعالية التنظيمية .الإطار النظري :  المطلب الثاني

 
تعتبر الفعالية التنظيمية من المفاهيم المهمة في حياة المنظمات باعتبارها معيار للنجاح والاستمرارية خاصة           

بعد التطور الكبير واشتداد المنافسة ، وقد سعى الباحثون إلى إيجاد نظريات ونماذج تعتمدها المنظمات لتكون فعالة . 
 ية كما تعددت النماذج المحددة لها .   وبذلك تعددت الاراء حول مفهوم الفعالية التنظيم

 
 الفعالية التنظيمية  مدخل مفاهيمي حولالفرع الأول : 

 
فاهيم الم وف نتطرق إلىس فرعل هذا المن خلاو  تموضوعا مهما لكل من يعمل في المنظما تعد الفعالية التنظيمية 

 . للفعالية التنظيمية ساسيةالأ
 

نظرا لأهمية الفعالية التنظيمية اهتم الكتاب والباحثون بمفهومها فتعددت : تعريف الفعالية التنظيمية  .1

 :كالأتي   وتنوعت تعاريفها 
 

هي مدى قدرة التنظيم على تحقيق أهدافه المحددة له ، دون أن يعرض موارده المادية أو  تعرف الفعالية على أنها :
 (1)التنظيمية المستقلة للخطر أو الاستنزاف . 

 
 (1)بأنها: مقياس  لأداة المنظمة نسبة لأهدافها .  "A.B.RCHOFF  عرفها كير شوففلقد  -

                                                          
شهادة ماجستير ، تخصص علم الاجتماع تنظيم وعمل ،قسم علم الاجتماع ، كلية العلوم ، طنة التنظيمية وعلاقتها بالفعالية التنظيمية الدراجي بن سلهوب ، الموا 1

 .18، ص 2017/2018يلة ، الجزائر ، الإنسانية والعلوم الاجتماعية ، جامعة محمد بوضياف المس
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:على أنها النجاح في تحقيق الأهداف المسطرة من خلال الاستغلال الأمثل والمتوازن للموارد ETZIONI  يعرفه -
 (2)المتاحة في البيئة الخارجية . 

: بدرجة التطابق بين الأهداف والنتائج المحققة في حدود الموارد المتاحة .  ( يعرفهاDonnelly)في حين أن دونيلي  -
(3) 

:"قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها وتعتمد هذه القدرة والمداخل المستخدمة  فهناك من يعرف فعالية المنظمة بأنها -
 (4)في قياسها على النموذج المستخدم في دراسة المنظمات ". 

أن الفعالية التنظيمية تقيس مدى نجاح المؤسسة في تحقيق  ( Overholt  &Jamrog، 2005يرى كل من ) -
 (5)مهامها عبر تنفيد استراتيجياتها الأساسية . 

 (6): المدى الذي نصل إليه في تحقيق الأهداف .  تعني  Morrisفي قاموس "موريس"  -
 

  (7) نذكر منها ما يليتعددت أهمية الفعالية التنظيمية    أهمية الفعالية التنظيمية :  .2

  تعتبر الفعالية التنظيمية الصفة الأساسية للتنظيم الحركي المتجدد المحقق لأهدافه ، ومن ثم فالفعالية التنظيمية هي مبرر
 وجود التنظيم واستمراره وتطوره ، وهي أخيراً معيار الحكم على نجاحه . 

   يعتبر قياس الفعالية التنظيمية بمثابة تقييم للأداء الكلي للمؤسسة لذا تعتمد بعض المنظمات على قياس فعاليتها التنظيمية
 كوسيلة لتقييم أدائها . 

  تعتبر أيضا بمثابة ترمومتر إداري لقياس مدى نجاح المنظمة وتفوقها ، في جميع مجالات نشاطها ، فهي خاصية كلية وشمولية
 تلخص الأبعاد المميزة للمؤسسة .تصف و 

 
                                                                                                                                                                                              

، شهادة دكتوراه ، قسم علم النفس وعلوم التربية ، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية ،  ، قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمينور الدين تاوريث    1
 .145، ص 2006/ 2005جامعة محمود منتوري قسنطينة ، الجزائر ، 

، الأفاق للدراسات الاقتصادية ،  الفعالية التنظيمية ومداخل قياسها دراسة تحليلية مقارنة بين المداخل التقليدية والمداخل المعاصرةمالكية حميدة ومختار عيراج ،   2
 .270العدد الثاني ، الجزائر ، ص

، 2015/ 2014،  2شهادة ماجستير ، علم النفس ، كلية العلوم الاجتماعية ، جامعة وهران ،  مشروع التغيير وعلاقته بتحقيق فعالية التنظيمبن علي عبد الوهاب ،  3
 .50ص 

 . 44، ص2017جامعة الأقصى بغزة ، فلسطين ،  ،دور القيادة التحويلية في تحقيق الفعالية التنظيمية عزام محمد حسن العثماني ،   4
 . 121، ص 2015كلية الاقتصاد ، جامعة دمشق ، سوريا ، ،  والتعلم التنظيمي في الفعالية المؤسساتيةأثر تنمية مهارات الذكاء العاطفي همام خونده ،   5

 .  66، ص 2016دار جونا للنشر والتوزيع ، ، التوأمان / الكفاءة والفعالية محمد نسيم علي سويلم ،   6
 .46عزام محمد حسن العثماني ، مرجع سبق  كره ، ص   7
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إن تطبيق المعارف الجديدة تتطلب سنوات من التحري وبحوث  : أهم متطلبات زيادة الفعالية التنظيمية .3

التطوير وقدر كبير من الخيال المبدع من جانب الإدارة لكشف كيف يمكن تطبيق هذه المعرفة النامية لتنظيم الجهود 
 (1)البشرية داخل المنظمات وعلى كل فهناك عدة خطوات تستخدم من أجل زيادة الفعالية التنظيمية منها : 

 
 وهما طريقتان لتحرير العاملين من الرقابة المشددة في المؤسسات التقليدية ومنحهم درجة من الحرية  : للامركزية والتفويضا

في توجيه أنشطتهم الخاصة وتحمل المسؤولية ، والاهم من ذلك إشباع حاجاتهم الاجتماعية والنفسية ، وفي هذا تقدم 
وشركائهم مثالًا مهماً : فهما تفرضان الإدارة بالأهداف وتضخمان عدد العاملين الذين يراجعون  مؤسستي سيرز روبك

 المدير كي لا يبقى لديه وقت لمراجعتهم أو توجيههم . 
  :رواده هما شركتي أي . بي . أم وديترويت فهما يشجعان تقبل المسؤولية لدى أدنى مستويات التنظيم ،  توسيع العمل

 صة لإشباع الحاجات الاجتماعية والنفسية . ويوفر الفر 
  :إن البرامج التقليدية للتقييم الأداء تميل إلى معاملة الفرد وكأنه منتج خاضع للتفتيش والرقابة بينما البرامج تقييم الأداء

ى دور الحديثة تتبع مناهج تشرك الفرد في وضع أهداف لنفسه ، وفي تقييم أداءه بشكل دوري ويلعب المسؤول الأعل
القيادي في هذه العملية ، كما أن التأثيرات المصاحبة لهذا المنهج على حاجات تحقيق الذات كبيرة جدا ، ومن أمثلة 

 الشركات التي تتبع مثل هذه المناهج شركة جنرال مليز وشركة أنسول للكيماويات . 
 خل التنظيم منها : يمكن القيام بعد إجراءات لتحسين الاتصالات دا :  زيادة فعالية الاتصال 
 إنشاء قنوات إضافية لتسهيل سيولة المعلومات في مختلف الاتجاهات و المستويات.  -
إنشاء لجان مشتركة تضم عناصر وممثلين من مختلف مصالح ومستويات الهيكل التنظيمي لمناقشة مختلفة الأفكار  -

 والتعليمات والقرارات وتسهيل انتشارها.
،  ، والاهتمام بانشغالات العمال والمنفذين الصاعدة إلى المشرفين والمسئولين العكسيةتسهيل الحصول على التغذية  -

 .والعمل على فهمها والاستجابة لها ما أمكن
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 الفعالية التنظيمية والعوامل المؤثرة بها .ونما ج قياس الفرع الثاني : 
 

تجسد الفعالية كمتغير تابع في الدراسات السيسيولوجيا ، إلى عدة أبعاد يمكن قياس الفعالية التنظيمية :  .1

في ما بعد تجزئتها إلى مؤشرات ، وهي كما حددها كل من توم بيترز وروبرت وترمان في كتابهما المشهور " 
 (1البحث عن الابداع " ، والتي جاءت على النحو التالي : )

 التأكيد على الإنجاز .  -
 لمستفيدين  من خدمات التنظيم . الاهتمام با -
 درجة الاستقلال الممنوحة للموظفين في التصرف .  -
 زيادة الإنتاجية من خلال مشاركة العاملين .  -
 تفهم العاملين لأهداف التنظيم والتفاعل معها .  -
 وجود علاقات جيدة مع التنظيمات المشابهة .  -
 ساعدة . بساطة الهيكل التنظيمي وانخفاض تكلفة الخدمات الم -
 اقتصار الرقابة على الأمور الأساسية وإتاحة حرية أكبر للتصرف والإبداع .  -

 معياراً لقياس الفعالية وهي :  30كما وجد كامبال وآخرون من خلال دراسة البحوث في هذا المجال 
، ترك العمل ، الرضا الفعالية العامة ، الإنتاجية ، حسن التصرف ، الرح ، النوعية ، الحوادث ، التوسع ، التغيب 

عن العمل ، الحوافز ، الروح المعنوية ، المراقبة ، الصراع والتجانس ، المرونة والتكيف ، التخطيط ووضع الأهداف ، 
الاجتماع حول الأهداف ، داخلية أهداف التنظيم ، وحدة الدور والمعيار ، مهارة تسيير الافراد ، مهارة تسيير 

لال المحيط ، الاتصالات ، التقييم الخارجي ، الاستقرار ، قيمة العامل البشري ، المهام ، خفة وسهولة ، استغ
 المساهمة وتقسيم النفوذ ، تكوين العمال والتطوير ، التركيز على الإنجاز .

 
 
 
 

                                                          

 
، شهادة ماجستير ، تخصص التنظيمات و المناجمنت ، قسم علم الاجتماع  ، كلية العلوم  أدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالفعالية التنظيميةمبادئ مخلوفي محمد ،    1

 .90-89، ص 2014/2015، الجزائر ،  2الإنسانية والاجتماعية ، جامعة الجزائر 
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  (1) : منها للفعالية التنظيمية العديد من النماذج نذكر:نما ج الفعالية التنظيمية  .2
 يوضح النما ج الأكثر شيوعا في الفعالية التنظيمية. : 2الجدول رقم 

 

 النمو ج

 التعريف المنظمة تعبر فعالة إلى
 ............هالحد الذي في

 متى يتم التطبيق و الاستخدام يعتبر
 النمو ج الاكثر تفصيلا

الأهداف محدد بوضوح  تكون تحقق أهدافها الموضوعية . نمو ج الأهداف .
وبوقت معين قابل للقياس ومتفق 

 عليه.
عندما تحصل على الموارد  نمو ج موارد النظام. 

 اللازمة .
توجد علاقة واضحة بين 

 المدخلات والأداء .
لا يوجد ضغط داخلي مع وجود  نمو ج العمليات الداخلية 

  .أداء داخلي سهل
واضحة بين  توجد علاقات 

 يمية والأداء .العمليات التنظ
كل المجموعات الاستراتيجية  نمو ج العمليات الاستراتيجية 

 .تتمتع بالحد الأدنى من الرضا 
تكون المجموعات لديها تأثير 
قوي على المنظمة ويجب 

 الاستجابة لهذا الطلب .
يكون التأكيد المعايير الموجودة   نمو ج القيم المتنافسة 

أربعة أبعاد في المصفوفة  في
المختلفة لتقابل تفصيلات 

 الأطراف المختلفة .

تكون المنظمة غير واضحة في 
معاييرها أو عندما تختلف 

 .المعايير باختلاف الوقت 

تنجو المنظمة نتيجة لدخولها  نمو ج الشرعية 
واشتراكها في النشاط الشرعي 

 لها .

يكون البقاء على قيد الحياة أو 
التدهور أو الفناء بين المنظمات  

 هو مجال الاهتمام .

                                                          

الإداري ، شهادة ماجستير ، تخصص إدارة وتنظيم في  ياضية وانعكاساتها على أسلوب اتخا  القرار لدى القائدالفعالية التنظيمية لإدارة الر حاجي أبو بكر الصديق ، 
 . 8،ص  2012/2013الرياضة ، قسم الإدارة والتسيير الرياضي ، معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية ، جامعة المسيلة ، الجزائر ، 
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لا يوجد في المنظمة أخطاء أو  نمو ج الأخطاء المشتقة
 مؤشرات لعدم الفعالية .

تكون معايير الفعالية غير 
واضحة أو الاستراتيجيات 
المطلوبة تكون من أجل 

 التحسن و التطوير. 
أداء المنظمة يعتبر عال ومرتفع  المرتفع  نمو ج الأداء

بالمقارنة بباقي المنظمات 
 المشابهة .

يكون من المفضل عمل مقارنة 
 بين المنظمات المشابهة .

 
يمكن أن تقدم مجموعة العوامل التي لها تأثير في تحديد الفعالية : العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية  .3

 (1)التنظيمية ليس على سبيل الحصر فيما يلي : 
 درجة التخصص وتقسيم العمل المعتمد في المؤسسة .  -
 أساليب تكنولوجيا الإنتاج كثيفة رأس المال أو كثيفة العمالة . -
 السلوك التنظيمي . درجة الالتزام باللوائح والإجراءات التي تضبط  -
 التنسيق على المستويين الرأسي والأفقي .  -
 وحدة السلطة الآمرة والتي تؤدي إلى عدم وجود مراكز قرار متعددة .  -
 تفويض السلطة بشكل متوازن بين مختلف المستويات التنظيمية .  -
زية تفيد في كل ما هو استراتيجي و اعتماد المركزية واللامركزية  حسب الحاجة التنظيمية دون إفراط أو تفريط فالمرك -

 اللامركزية مفيدة في كل ما هو روتيني .
فلسفلة التعامل مع البنية الخارجية وطبيعة نظام الضبط الذاتي للمؤسسة في معالجة أخطاءها أثناء التفاعل مع البيئة  -

 الخارجية . 
 .  القدرة على التكيف والاستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى البيئة -
 نظم الرقابة والمتابعة المعتمدة في شكل جزاء وعقاب .  -
 شبكات الاتصال المتكاملة كممر لتدفق المعلومات الضرورية لمختلف القرارات المتخذة.  -
 القدرة على تعبئة الموارد ودرجة الحرفية التي تتميز بها المؤسسة.  -

                                                          
1
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II. : الدراسات السابقة  .  المبحث الثاني 

 
 سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى عرض أهم الد ارسات السابقة التي لها علاقة بالموضوع البحث        

 بحيث اختلفت وتباينت الدراسات في معالجة ،  الحاليمن خلال دراسة المتغيرات ذات العلاقة بالموضوع 
 تكملة أو تطرق إلى بعضارسة كمحاولة ئج المرجوة. ومنه فتعتبر هذه الدمواضيعها بغية توصل إلى النتا

 .  الجوانب التي لم يتم توصل إليها من خلال الدراسات السابقة
 

 الدراسات المشابهة لدراسة الحالية . المطلب الاول : 
 

 شكل الدراسات السابقة أهمية بالغة لأي باحث بل أن توفرها من عدمه أسـاس اسـتمرار الباحـث فيمـا اختـارت        
 وعلـى ذلـك فهـي تـزود الباحـث بالنتـائج الـتي توصـلت لهـا ومـن ثم يبـني عليهـامـن مشـكلة، 

 الباحث دراسته وهو الهدف الرئيسـي مـن هـذه الأخـيرة، غـير تشـكل أهميـة بالنسـبة للبـاحثين المسـتجدين حيـث
 راجـع والدراسـات الـتي يمكـنتوفر لهم كما من المعلومات الجاهزة ليس هذا فحسب بل تسـاعدهم في تحديـد الم

 . منها الاستفادة
 

هباز ضياء الدين بعنوان "  تفويض السلطة ودوره في تحقيق الفعالية التنظيمية "   دراسة حالة بالبلدية أولا :  
، تخصص علم الاجتماع التنظيم والعمل ،   المرارة جامعة ولاية الوادي ، مذكرة ماستر 1ومحطة الضخ مكرر 

 .2019/2020كلية العلوم 
هدفت هذه و  ؟ ما هو دور تفويض السلطة في تحقيق الفاعلية التنظيمية في المؤسسةتمثلت إشكالية الدراسة في       

التالي : الوقوف على مدى الوعي بعملية التفويض في الإدارة ودرجة تطبيقها والتأكيد على أهميتها  ،  الدراسة الى
 وكذا اتعرف على الدور الذي يلعبه التفويض في زيادة سرعة اتخاذ القرارات ، 

لدور الذي يلعبه و التعرف على الدور الذي يلعبه التفويض في تدريب العاملين على تحمل المسؤولية ،  لتعرف على ا
اعتمدت  هذه الدراسة على حيث  ـ فهم عملية التفويض وأشكالها بالمؤسسة .   التفويض في رفع كفاءة المؤسسة

المنهج الوصفي ،  تم استخدام أسلوب العينة القصدية  في الدراسة الميدانية . وتم استخدام اداة الاستبانة في عملية 
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 تم موظف من كل مؤسسة.  15يث تم اخذ موظف ح 30حجم عينة الدراسة  جمع البيانات من العينة ، حيث بلغ
 التوصل من خلال الدراسة إلى :

 . تفويض السلطة يلعب دور المحفز للموظفين ويساهم في زيادة سرعة اتخاذهم للقرارات في المؤسسة 
 م جانب من المسؤولية باستمرار.تفويض السلطة له دور كبير في تدريب العاملين على تحمل المسؤولية عن طريق تحميله 
 .تفويض السلطة يعمل على تحسين وتطوير الأداء وبالتالي يرفع من كفاءة الموظفين والمؤسسة 

 
دراسة حاجي أبو بكر الصديق بعنوان " الفعالية التنظيمية في الإدارة الرياضية وانعكاساتها على أسلوب ثانيا : 

اتخا  القرار لدى القائد الإداري " دراسة حالة مديرية الشباب والرياضة بالمسيلة ،  مذكرة ماستر، تخصص إدارة 
الرياضية ، جامعة محمد بوضياف ، المسيلة ، وتنظيم في الرياضة ، معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية و 

2015/2016 . 
هل الفعالية التنظيمية للإدارة الرياضية لها دور فعال في رسم الواقع الحقيقي الأتي :   تمثلت إشكالية الدراسة في         

بين الفعالية التنظيمية هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة و  الاداري؟ لعملية اتخاذ القرار من طرف القائد
وانعكاساتها على أسلوب اتخاذ القرار من طرف القائد الإداري ، ووضع أطار عام مقترح لدراسة الفعالية التنظيمية للإدارة 

اعتمدت  هذه الدراسة على المنهج الوصفي ،  تم استخدام أسلوب العينة في الدراسة  الرياضية وخاصة في الجزائر .
موظف .  20استخدام اداة الاستبانة في عملية جمع البيانات من العينة ، و بلغ حجم عينة الدراسة الميدانية . وتم 

 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية : 
  . تسطر الاهداف في المؤسسة الرياضية يلعب دورا ايجابيا في اتخاذ القرار للقائد الإداري 
  يجعل عملية اتخاذ القرار عملية ذات معنى ايجابي .وضع الخطط المناسبة من طرف المؤسسة الرياضية 

 
ثالثا: دراسة لخنش فريد بعنوان " تفويض السلطة والفعالية التنظيمية لدى الموظفين  "  دراسة الحالة المؤسسة 
العمومية الإستشفائية بولاية الجلفة ، مذكرة ماستر، تخصص تنظيم وعمل ، كلية العلوم الانسانية والعلوم 

 .2014/2015،  2اعية ، جامعة محمد لمين دباغين ، سطيف الاجتم
 

لتنظيمية في المؤسسة ما هو تأثير عملية تفويض السلطة على الفعالية اتمثلت اشكالية الدراسة في الأتي :    
تطبيـق  هدفت هذه الدراسة إلى محاولـة التعـرف عـن كثـب علـى الواقـع الفعلـي لمـدى و    ستشفائية ؟العمومية الا
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السلطة وتأثيرها على الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة العمومية الجزائرية ،  كما هـدفت بشـكل  عمليـة تفـويض
رئيسـي للكشـف عـن التأثيرات التي تحدثها عملية التفويض في تحقيق الكفاءة الإدارية والرضا الوظيفي وكذا في 

اعتمدت  هذه الدراسة على المنهج الوصفي ،  تم استخدام  الموظفين. زيادة سـرعة اتخـاذ القـرارات وفعاليتها لدى
أسلوب العينة في الدراسة الميدانية . وتم استخدام اداة الاستبانة في عملية جمع البيانات من العينة ، و بلغ حجم 

بنـاءا علـى مـا توصـلت إليـه   عـون تحكم . 41إطـار إداري و 21موظف .اداريـا مـن بيـنهم  62عينة الدراسة 
الدراسـة الحاليـة مـن نتـائج نسـتخلص أن لعمليـة تفـويض السـلطة تـأثير إيجـابي على الفعالية التنظيمية في المؤسسة 

ال في العمومية الإستشفائية ، ومــن ضــمن أبــرز النتــائج الــتي توصــلت إليهــا الدراســة الحاليــة أن تــراكم الأعمــ
المؤسســة يــؤثر علــى الأسـلوب المتبـع في التفـويض حيـث أن أغلبيـة المـوظفين المفوضـين يلجئون لاسـتخدام التفـويض 
الشـفهي للـتخلص من الضغوطات ، كما أن توفر عامل الثقة بين الرئيس والمرؤوس يؤثر على نفسـية الموظـف 

 ء وبـذل الجهـد وتحمـل المسـؤولية .بشـكل إيجـابي حيـث يدفعـه لزيـادة الأدا
 

 الوقوف على وعي الإطارات بأهمية العلاقة القائمة بين التقييم التنظيمي والفعالية هدفت هذه الدراسة الى التالي : 
المساهمة في إثراء رصيد البحث العلمي الفتي في مجال السلوك التنظيمي بصفة ( ،  التنظيمية )تحقيق المنظمة لأهدافها

الخروج باقتراحات وتوصيات في ضوء نتائج البحث يساعد إطارات ،   والتنظيم بصفة عامة خاصة وعلم النفس العمل
ظيمي مكيف مع الثقافة لمساهمة في بناء نموذج متكامل للتقييم التن،  ا المنظمة على تخطيط الأهداف وبلوغها

تم التوصل من خلال الدراسة حيث  اعتمدت  هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي . و    .التنظيمية في الجزائر
 : النتائج التالية  إلى
 اء نموذج للتقييم بن و بناء نموذج للتقييم التنظيمي للجوانب التنظيمية و بناء نموذج متكامل للتقييم التنظيمي

 . يستخدم في قياس فعالية المنظمةنظيمي للجوانب السلوكية الت
: دراسة محمد بن عبد الله العثمان بعنوان "  تفويض السلطة وأثره على كفاءة الأداء "  دراسة الحالة  خامسا 

  .2003لدى الشرطة بمنطقة الرياض ، مذكرة ماستر ، تخصص علوم إدارية ، جامعة نايف ، 
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اشكالية الدراسة في الأتي : مشكلات تفويض السلطة لدى  أجهزة الشرطة التي يترتب عنه حدوث تمثلت          
اختناقات في العمل وتعطيل مصالح المستفيدين من الأنشطة في تلك الأجهزة وتأثير الروح المعنوية للمرؤوسين ؟     

يض السلطة لدى شرطة منطقة الرياض ، كما هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العوامل الايجابية لنجاح عملية تفو 
هدفت أيضا على التعرف العوامل المعوقة لتفويض السلطة لدى شرطة منطقة الرياض ، كما هدفت بشكل أساسي الى 
التعرف على تأثير تفويض السلطة على كفاءة الأداء لدى الشرطة منطقة الرياض . اعتمدت  هذه الدراسة على المنهج 

تخدام أسلوب العينة في الدراسة الميدانية . وتم استخدام اداة الاستبانة في عملية جمع البيانات من العينة الوصفي ،  تم اس
 موظف. و تم التوصل من خلال الدراسة إلى :  282، و بلغ حجم عينة الدراسة 

رة لدى المرؤوسين وعدم تعطل فوائد تفويض السلطة في تطوير مرونة العمل الشرطي ومنها تنمية روح الابتكار والمباد      
الأعمال بسبب غياب القائد الاداري ، كما تم التوصل إلى لتفويض السلطة معوقات تتمثل في حساسية وأهمية بعض 
القرارات التي لا تقبل التفويض وعدم التكافؤ بين السلطة والمسؤولية .أيضا أظهرت نتائج الدراسة القوى الدافعة لنجاح 

داء و الاستثمار الأفضل لطة ومنها وجود تنمية العلاقات الايجابية بين الأعضاء والارتقاء بمستوى الأعملية التفويض الس
بنـاءا علـى مـا توصـلت إليـه الدراسـة الحاليـة مـن نتـائج نسـتخلص أن لعمليـة تفـويض السـلطة تـأثير إيجـابي على  للوقت .

درجة تقبل المرؤوسين للأعمال الاضافية ويعمل على زيادة كمية العمل كفاءة الأداء ومنها أن تفويض السلطة يزيد من 
 المنجز . 

 : المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة .المطلب الثاني 
 راسة الحالية والدراسات السابقة :الفروقات بين الديتم فيه تلخيص في الجدول الآتي  

 
 بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة . : يوضح الفروقات 3الجدول رقم 

معايير التشابه 
 والاختلاف

 الدراسة
 الأولى 

 الدراسة
 الثانية  

 الدراسة 
 الثالثة 

 الدراسة 
 الرابعة  

 الدراسة الحالية الدراسة الخامسة 

الحدود 
 الزمانية 

2019/2020 2015/2016 2014/2015 2005/2006 2003 2022 

الحدود 
 المكانية

بالبلدية ومحطة 
 1الضخ مكرر 

مديرية الشباب 
 والرياضة بالمسيلة

المؤسسة العمومية 
الإستشفائية بولاية 

بمنظمة 
SONACOM 

لدى شرطة منطقة 
 الرياض

 جامعة غرداية  
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المرارة جامعة ولاية 
 الوادي

بولاية قسنطينة  الجلفة
 وبمنظمة

SONTTEX 

ENICAB  

 بولاية بسكرة
 وصفي  وصفي وصفي تحليلي  وصفي وصفي وصفي منهج الدراسة

 استبانة  استبانة الملاحظة والمقابلة  استبانة استبانة استبانة أداة الدراسة

ط اضب  282  موظف إداريـا 62 موظف إداريـا 20 موظف إداريـا 30 عينة الدراسة 
  شرطة 

 موظف 53
  إداريا 

أهداف 
 الدراسة 

الوقوف على مدى 
الوعي بعملية 
التفويض في الإدارة 
ودرجة تطبيقها 
والتأكيد على 

 أهميتها  

التعرف على العلاقة 
بين الفعالية 
التنظيمية 

وانعكاساتها على 
أسلوب اتخا  

القرار من طرف 
القائد الإداري ، 
ووضع أطار عام 
مقترح لدراسة 

الفعالية التنظيمية 
للإدارة الرياضية 

 الجزائر وخاصة في

محاولـة التعـرف عـن  
كثـب علـى الواقـع 

الفعلـي لمـدى 
تطبيـق عمليـة 

تفـويض السلطة 
وتأثيرها على الفعالية 

التنظيمية داخل 
المؤسسة العمومية 

 الجزائرية
 

وعي  الوقوف على
الإطارات بأهمية 
العلاقة القائمة بين 
التقييم التنظيمي 
والفعالية التنظيمية 
)تحقيق المنظمة 
 لأهدافها (

 

هدفت بشكل 
أساسي الى التعرف 
على تأثير تفويض 
السلطة على كفاءة 
الأداء لدى الشرطة 
 منطقة الرياض

 

التعرف على 
الأثر الذي 

يفرضه 
التفويض في  
تحسين وزيادة 

الفعالية 
التنظيمية  

لدى موظفي 
جامعة غرداية 

. 
 

 . SPSSمخرجات برنامج  من إعداد الطالبة اعتمادا على المصدر : 
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 :  الفصل  خلاصة
 

النظري والذي جاء به تفويض السلطة  في هذا الفصل الأول من دراستنا قمت في شقه الأول بتطرق إلى الاطار       
 وأهم مبادئه ومراحله وأيضا تطرقنا الى الفعالية التنظيمية واهم متطلباتها والعوامل المؤثر بها .

 
وفي الشق الثاني من هذا الفصل تناولنا الدراسات السابقة وقد تم تناول الدراسات التي شملت موضوعي تفويض        

 . يمية السلطة والفعالية التنظ
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 : نيالفصل الثا

 الدراسة الميدانية بجامعة غرداية 
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 تمهيد :

 
دراسة الحالة التطبيقية،  التطرق في هذا الفصل إلى السابق دراستنا للجانب النظري في الفصل سنحاول بعد         

ومن أجل ذلك قمنا بدراسة ميدانية كان  غرداية  رية و تجسيدها ميدانيا على جامعةو ذلك بإسقاط المفاهيم النظ
ا الفصل من خلال المباحث ذو لهذا سوف نقوم بدراسة ه وتخدمها الدراسةالغرض منها جمع المعلومات التي تخص 

 : التالية
I. طرق وأدوات الدراسة  عام لجامعة غرداية: تقديم  المبحث الأول . 
II.  تحليل محاور الدراسة ومناقشة النتائج : الثانيالمبحث. 
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I. طرق وأدوات الدراسة  عام لجامعة غرداية: تقديم  المبحث الأول . 

 
 المطلب الأول : تقديم عام لجامعة غرداية .

 
مؤسسة عمومية ذات طابع علمي وثقافي ومهني تتمتع وهي جامعة غرداية لقد كانت الدراسة على مستوى             

بموجب القرار الوزاري   ملحقة جامعة الجزائر بغردايةك  2004أنشأت في العام بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي  ، 
م. بعدها شهد قطاع التعليم العالي بولاية غرداية تطورا 2004أوت  24هـ الموافق لـ 1425رجب  08المشترك المؤرخ في 

أنشئ المركز الجامعي   م2005أوت  16المؤرخ في   302-05المرسوم التنفيذي رقم   متسارعا حيث أنه بموجب
توج ذلك كله بارتقاء المركز إلى مصاف الجامعات   .د الوطني للتجارة بمتليلي إلى المركزبغرداية، مع انضمام ملحقة المعه

م، 2012يونيو  04هـ الموافق لـ 1433رجب  14المؤرخ في  12/248الوطنية وذلك بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
  مقعد 4000مقعد و 2000مقعد بيداغوجي استلمت منه  6000وتتسع لـ   ،هكتار 30متربعة على مساحة قدرها 

موظف اداري.تتكون الجامعة من ستة كليات   311بالإضافة الى الامكانيات البشرية فهي تضم حوالي   قيد الإنجاز
ة العلوم كليم الطبيعة والحياة وعلوم الأرض /  كلية علو   /وهي كالأتي : كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

وتحتوي على  كلية الأدب واللغات .ية /كلية الحقوق والعلوم السياسية / كلية العلوم والتكنولوجيا /  الاجتماعية و الانسان
قاعات /  قاعة محاضرات 02 / قاعات للانترنت/  قاعات للتدريس/  مدرجات : هياكل بيداغوجية متنوعة

/  قاعة التعليم المتلفز /  ميدياتيك/  مكتبة وقاعات مطالعة 02/  ابرمخ /  بيداغوجية مكاتب إدارية و/  للاجتماعات
/  مطبعة جامعية /  مركز التعليم المكثف للغات /  ديوان المطبوعات الجامعية /  عيادة طبية /  مرافق رياضية /  نوادي

 وللجامعة مخطط لهيكلها التنظيمي كالأتي :  .افتراضيةمحكمة 
 

 لجامعة غرداية : الهيكل التنظيمي 
 
 



 

1 
 

 الهيكل الاداري لجامعة غرداية

 مدير الجامعة

نيابة مديرية الجامعة للتنشيط  و ترقية 
الخارجية البحث العلمي و العلاقات 

 و التعاون
ما بعد التدرج  و  التكوين مصلحة

 ما بعد التدرج المتخصص

وتثمين  مصلحة البحث العلمي 

 نتائجه

نيابة مديرية الجامعة للتنمية 
 والاستشراف و التوجيه

 مصلحة الإحصاء و الاستشراف

 مصلحة الإعلام و التوجيه

و  مصلحة متابعة برامج البناء

 التجهيز

ةالأمانة العام  
 

المديرية الفرعية 

و التكوين   للمستخدمين  

 مصلحة المستخدمين

 الأساتذة 

المستخدمين  مصلحة

والتقنيين و  نالإداريي

 أعوان المصالح 

مصلحة التكوين 

 وتحسين المستوى

المديرية الفرعية 

 للميزانية والمحاسبة

تمويل  مصلحة

 أنشطة البحث

مراقبة  مصلحة

و          رالتسيي

 الصفقات

الوسائل و  مصلحة

          الجرد 

 مصلحة الأرشيف

 مصلحة التوجيه

المكتبة المركزية 
 للجامعة

مصلحة البحث 

 البيبليوغرافي

 مصلحة الشهادات

 والمعادلات

والتربصات و  مصلحة التعليم

 التقييم

 مصلحة التكوين المتواصل

نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي 
 التكوين المتواصل و الشهادات

 مكتب شوؤن الطلبة

 مكتب الانخراط

 مكتب الشهادات

 مكتب المعادلات

التأهيل الجامعي مصلحة  

المديرية الفرعية 

للأنشطة العلمية و 

 الثقافية و العلمية

المديرية الفرعية 

لوسائل     و 

 الصيانة

م الأنشطة العلمية و 

 الثقافية

م الأنشطة الرياضية و 

 الترفيهية

الميزانية  مصلحة

 و المحاسبة 

و  مصلحة النظافة

 الصيانة

و البريدمكتب التنظيم   

مصلحة الاقتناء  

و المعالجة        
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 .طرق الدراسة المطلب الثاني : 

 
حيث سيتم  هجية الدراسة من أجل تحقيق أهداف الدراسةبمنسنتطرق في هذا المطلب إلى توضيح الجوانب الخاصة     

 . وصف مجتمع الدراسة وعينتها، ومتغيرات الدراسة
 

 : منهجية الدراسة .الفرع الأول 
 تهـدف هـذه الدراسـة إلى بحـث نظـام فـرق العمـل وأثـره في تحسـين الخدمـة العموميـة، وقـد طبقـت هـذه الدراسـة      

 علــى شـركة نفطــال بغردايـة، لبلـوغ الهــدف تم اسـتخدام المــنهج الوصـفي في الجانـب النظــري كمـا اعتمــدنا علـى المـنهج
 على الاستبيان، وقد تم توزيع استبيانات في شكلها النهـائي بغـرض جمـع بيـانات تفيـد في حـلالتحليلي في دراسة الحالة 

    إشــكالية البحـث، حيـث تم تجميعهـا ومــن ث تفريغهـا وتحليلهـا باسـتخدام بــرنامج الحـزم الإحصـائية للعلـوم الاجتماعيـة
 SPSS    والاستعانة أيضا ببرنامج 22النسخة . Excel  

 
 الدراسة .وعينة  الفرع  الثاني : مجتمع 

 موظف إداري بمختلف الرتب والوظائف بجامعة غرداية .  311يتكون مجتمع الدراسة من مجتمع الدراسة :  -أولا 
  . موظف إداري بمختلف الرتب والوظائف بجامعة غرداية 53 تم اختيار عينة تضم  عينة الدراسة : –ثانيا 
 

 متغيرات الدراسة .:  الفرع الثالث
وأما فويض السلطة المتغير المستقل هو  : تأن  حيثلقد اعتمدنا على متغيرين للدراسة وهما المتغير المستقل والمتغير التابع 

 هو : الفعالية التنظيمية .فالمتغير التابع 
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 المطلب الثالث : أدوات الدراسة .
 

 الأســاليب الإحصــائية المســتخدمة في الدراســة والمراحــل المختلفــة لتصــميم أداةســنتطرق في هــذا المطلــب إلى توضــيح 
، وكـذا الدراسة  الدراسـة الـتي تم الاعتمـاد عليهـا لجمـع البيـانات والمعلومـات حـول الموضـوع،كـم يـتم أيضـاً عـرض مجـريات

 . صدق وثبات الاستبيان عـرض
 

 الاحصائية المستخدمة في الدراسة .  الفرع الاول : الاساليب
 

جرت معالجة البيانات المتحصل عليها من الاستبيان الموزع على أفراد عينة الدراسة باسـتخدام الحزمـة الإحصـائية         
فقــد قمنــا بتفريــغ ،  وذلــك بهــدف تحقيــق أهــداف الدراســة والإجابــة علــى تســاؤلاتها SPSS)  ( الاجتماعيــة  للعلـوم
وذلك باستخدام الاختبارات الإحصائية  22النسخة  SPSS)  (الاستبيان من خلال البرنامج الإحصائي  وتحليــل
 :التالية

  اختبار ألفا كرومباخ: Cronbach's Alpha لمعرفة ثبات فقرات الاستبيان. 
 سـون ر معامـل ارتبـاط بي : Pearson Correlation Coefficientولقياس قوة الارتباط  لقيـاس صـدق الفقـرات

قريــب مــن  وإذا كــان،  طــردي( ) فـإن الارتبـاط قـوي وموجـب)+( 1والعلاقة بين المتغـيرين فـإذا كـان المعامـل قريـب مـن 
 .  يضعف إلى أن ينعدم 0وكلمــا قــرب مــن  ،  فــإن الارتبــاط قــوي وســالب ) عكســي( 1(-)

  1 :سمرنـوف  -كـولمجروف  اختبـار التوزيـع الطبيعـي اختبـار- sample K-Sالبيانات للتوزيع لمعرفـة مـدى إتبـاع 
    .الطبيعي

 ذلك لوصف الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد العينةو  :لتكرارات والنسب المئويةا . 
 اتجاه محاور  الدراسـة النسـبية لاسـتجابات أفـراد عينـة الدراسـةلتحديـد أهميـة  :لمتوسـط الحسـابي والانحـراف المعيـاريا

 . الدراسة
  لقياس قوة الارتباط بين المتغيرات.: معامل الارتباط سبيرمان 
 :للعينات المستقلة اللامعلمية لقياس الأثر متغير الشخصية .  اختبار مان وتيني 
  اللامعلمية لقياس الأثر متغير الشخصية والوظيفيةالمستقلة  للعيناتواليس :  –اختبار كروكسال  . 
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حيـث تم تحديـد مجـال أدناه ي كمـا هـو موضـح في الجـدول ثلاثقـرة وفـق مقيـاس ليكـارت الوقــد كانـت إجـابات كـل ف
على طول للحصول  نقسـمه علـى أكـبر قيمـة في المقيـاس  ثم 3- 1=2المتوسـط الحسـابي مـن خـلال حسـاب المـدى 

  الخلية

وذلك لتحديد الحد الأدنى لهذه الخلية وهكذا  1لى أقـل قيمـة في المقيـاس وهـي إضـافة هـذه القيمـة إتم   0ـ6= 2/3
 : أصبح طول الخلايا كالتالي

قائمة النقاط  لمقياس ليكارت الثلاثي .: 4الجدول رقم   

 التصنيف غير موافق محايد موافق

 النقاط 1 2 3

 1.67من  3إلى  2.34من 
 2.33إلى 

مجال  المتوسط  1.66إلى  1من 
 الحسابي المرجح

 .  من إعداد الطالبة المصدر :

 الفرع الثاني : أدوات جمع البيانات .

a)  : تم الاعتمـاد في بحثنـا هـذا علـى الاسـتبيان كوسـيلة لجمـع البيـانات والاسـتفادة منهـاالاستبيان. 
 .الاحصائيات الخاصة باستمارة الاستبيان :  5الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار  عدد الاستبيانات

  %100 58 الموزعة 

 % 91ـ38 53 ة جعالمستر 

  % 8ـ62 5 ةجعغير المستر 

 % 91ـ38 53 القابلة للمعالجة 

 استمارات الاستبيان . من إعداد الطالبة اعتمادا على المصدر :
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 الاستبيان الأداة الرئيسية الـتي تم الاعتمـاد عليهـا بحيـث تم تصـميمه بغـرض جمـع البيـانات الأوليـة مـن أفـرادتمثل       
 ، وقـد تم الاعتمــاد في تصـميم الاسـتبيان علــى عـدد مــن الدراسـات السـابقة وتم عرضــه علـى عــدد مـن الأسـاتذة العينــة

 ولم تكــن % 8ـ62،  غــير مســترجعة أي بنســبة 5 اســتمارة منهــا 58 وبعــد تعديلــه تم توزيــع،  المتخصصــين لتحكيمــه
حيـث  % 91ـ38 أي بنسـبة 53 هنـاك أي اسـتمارة ملغـاة وعـدد الاسـتمارات المسـترجعة والقابلـة للتحليـل بلغـت

 :إلى ثلاث أجزاء وهي كما يليوقد تم تقسيم الاستبيان  .جميعها للتحليل الاحصائي خضـعت
 ستوى، المفقــرات تخــص:"الجــنس 4يحتــوي علــى الخصــائص العامــة لمجتمــع الدراســة ويتكــون مــن  :الجــزء الأول

 . " قصد التعرف على خصوصيات المبحوثينالأقدمية ، نوعية تفويض المؤسسة ، العلمي، 
 عبارة . 14 تفويض السلطة الذي يحتوي على  الجزء الثاني : 
 عبارة . 12الفعالية التنظيمية الذي يحتوي على  الجزء الثالث :

b)  : تم الاعتماد على الوثائق والمعلومات الخاصة بالمؤسسة  والتي وفرت بعض المعطيات والبيانات الضرورية للبحث الوثائق
 . الهيكل التنظيمي العام للمؤسسةحول عدد الكامل للموظفين الاداريين بالمؤسسة و 

c)  : المصادر الثانوية 
 العربية المؤلفة حول الموضوع والكتب المراجع استعمال. 
 في نفس صممت التي المجلات ، المذاكرات و أطروحات في المحكّمة والدراسات المنشورة والأبحاث المؤلفات استخدام 

 .الموضوع
 

  و معامل ارتباط قوة اتساق محاوره . الاستبيان الفرع الثالث : صدق وثبات
 
a)   صدق الاستبيان : تباث و 

عرض الاستبيان على مجموعة من أجل إضفاء عامل الصدق العلمي والمنهجي على الاستبيان،   منالتحكيم:   –أولا 
 .تعديله في ضوء مقترحاتهم يمكنراء السادة المحكمين وتعديل ما ستجيب لآقد أو   2بلغ عددهم  المحكمين
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 : Cronbach's Alpha Coefficientمباخ   قياس ثبات ألفا كرو –ثانيا 

 
 ـــــــــتعمال معامـــــــــــل ألفـــــــــــا كرومبـــــــــــاختم تطبيـــــــــــق خطـــــــــــوات الثبـــــــــــات علـــــــــــى مجتمـــــــــــع الدراســــــــــة وذلـــــــــــ باســ      

Cronbach'sAlpha  أن تكــون قيمــة أكــبر مــن يجب ، حيــث  ـات محـاور الإســتبيانلقيـاس مـدى ثب
 متمثلة في الجدول الموالي :  والنتــائج0.6

 من خلال اختبار ألفا كرونباخ : يمثل نتائج اختبار ثبات الاستبيان6 رقم الجدول 
 معامل الثبات

 القسم عدد الفقرات معامل ألفا كرونباخ
 المحور الأول تفويض السلطة  14 0,786
الثاني الفعالية التنظيميةالمحور  12 0,755  
 جميع الفقرات 26 0,755

 . SPSSمخرجات برنامج  من إعداد الطالبة اعتمادا على المصدر :
 

 أمكـنوبـذلك  0.755 بالنسبة لمعامل ثبات الاستمارة كرونباخ آلفا فقد قدرت قيمتـه بــنلاحظ أن  6من الجدول رقم  
  .ها متناسقة داخليا بدرجة جيدة القول بأن عبارات الاستمارة و أسئلت

 0.868 و نجـده يسـاوي    0.755√و منـه معامـل  هـو  هو الجدر التربيعي لمعامل الثبـات. معامل الصدق  -ثالثا  
 و ملائمة العبارات للهدف المراد الوصول إليه من خلال الاستبيان. س ما يدل على قيا

 
b)  الاستبيانمعامل الارتباط لإثبات قوة الاتساق بين فقرات. 

( فـإن الارتبـاط 1+لقياس صدق الفقرات ولقياس قوة الارتباط والعلاقة بين المتغيرين، فإذا كان معامل الارتبـاط قريـب مـن )
وكلمـا اقـترب  ؛ ( فـإن الارتبـاط قـوي وسـالب )عكسـي(1-قوي وموجب )طردي(، وإذا كـان معامـل الارتبـاط قريـب مـن )

 .( يضعف إلى أن ينعدم0من الـــ )
 اختبار معاملات الارتباط لكل محاور الاستبيان: يمثل نتائج (7رقم )الجدول 

 النتيجة
 قيمة الدلالة

معامل 
 الارتباط

عدد 
 عنوان المحور الفقرات

 01 تفويض السلطة  14 0,608 0,000 معنوي
 02 الفعالية التنظيمية  12 0,608 0,000 معنوي

  SPSSعلى مخرجات نظام   بالاعتماد ةمن إعداد الطالبالمصدر: 



   الدراسة الميدانية بجامعة غرداية : لثاني الفصل ا
 

31 
 

، عنـد 01في محـاوري الاسـتبيان مقـتربا مـن  0.6بأن معامل الارتباط متوسط  وتجاوز  7نلاحظ من خلال الجدول رقم 
الأمر الذي يدل على العلاقة الوثيقة لأسـئلة كـل محـور  ببعضـها ويؤشـر علـى أن هـامش الخطـأ   ،  0,000مستوى دلالة 

 .لتجربة في نفس الظروفقليل جدا في حال ما أعيدت ا

 
 .ومناقشة النتائج  الدراسة محاورتحليل :  المبحث الثاني

 
ـــبرنامج           ـــلال معالجــــة البيــــانات بـ ـــة المتحصــــل عليهــــا مــــن خـ ـــرض ومناقشــــة نتــــائج الدراسـ  في هــــذا المبحــــث ســــيتم عـ

،SPSS  بتفــويض ، وعــرض إجــابات أفــراد عينــة الدراســـة حــول أســئلة الدراســة بشــأن المحــاور المتعلقــة  تحليلهــا ومناقشــتها
 الفرضـــــيات الـــــتي تقـــــيس مجموعـــــة مـــــن العلاقــــــات التأثيريــــــة بــــــين متغــــــيرات باختبـــــاروالقيـــــام  الســـــلطة والفعاليـــــة التنظيميـــــة ،

 .المتحصل عليها الدراسة المستقلة والتابعة وذلك من خلال الإجابات والنتائج

 المطلب الأول : وصف خصائص عينة الدراسة .
 

 (ســـنحاول مـــن خـــلال هـــذا المطلـــب التطـــرق للتحليــــل الإحصـــائي للبيـــانات الخاصـــة بالمجيــــب )الخصــــائص الديمغرافيـــــة     
 .حاور الدراسة ومعالجتها احصائيا وإثبات صحة الفرضيات من خلال تحليلهابم والبيانات الخاصة

 اختبار التوزيع الطبيعي. الاول :الفرع 

لمعرفـة  Kolmogorov-Smirnov Testسمرنـوف -قبل إجـراء الاختبارات اللازمـة نقـوم باختبـاركـولمجروف      
  مـا اذا كانـت البيـانات تتبـع التوزيـع الطبيعـي أم لا ، وهـو اختبار ضـروري في حالـة اختبار الفرضـيات لأن معظـم

 المعلمية تشترط أن يكون توزيـع البيـانات طبيعيـا، حيـث قمنـا بتحديـد الفرضـية الصـفرية و البديلة ، وسنوضـحالاختبارات 
 :ذلك من خلال الجدول التالي

 
 .البيانات تتبع التوزيع الطبيعيH0:الفرضية الصفرية 

 
 .البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعيH1:الفرضية البديلة 
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 .سيميرنوف -كولمجروفاختبار   يوضح  8 الجدول رقم
 قيمة مستوى الدلالة zقيمة  المحاور

 0.000 0.195 تفويض السلطة 

 0.000 0.191 الفعالية التنظيمية 
 . SPSSمخرجات برنامج  من إعداد الطالبة اعتمادا على المصدر :

ـو ه العام  سمرنـوف-كـولمجروف لاختبارالدلالة الإحصائية  مســتوى نلاحـظ أن 8 مـن خـلال الجـدول رقـم    
 رفض، وبنـاءًا عليـه نالطبيعـيغير  وهـذا يـدل علـى أن البيـانات تتبـع التوزيـع 0.05 ر مـنصغوهـو أ  .0>0000.05

 ة . معلميلاحيث يتجه تحليلنا نحو الطرق الH1الفرضية البدبلة ، قبلون  H0الفرضـية الصـفرية 

 .  عرض تحليل النتائج المتعلقة بخصائص عينة الدراسة الفرع الثاني :
 

تحليلها  SPSSفي هــذا الفــرع ســيتم عــرض نتــائج الدراســة المتحصــل عليهــا مــن خــلال معالجــة البيــانات بــبرنامج    
من خلال المعلومات المتحصل عليها من الدراسة الميدانية عن طريق الاستبيان يمكن القول بأن أفراد العينة  . ومناقشته

 يتميزون بالصفات التالية : 

 طبيعة الجنس لأفراد العينة : .1
 .لجنستوزيع أفراد العينة حسب متغير ا:  3رقم  الشكل.ع أفراد العينة حسب طبيعة الجنس توزي :9 جدول رقم

 
 اعتمادا على الاستبيان الموجه لأفراد العينة . ةمن إعداد الطالب المصدر :

النسبة   التكرار البيان 
 المئوية 

 %56.6 30 ذكر 
 %43.4 23 انثى

 %100 53 المجموع 
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بينما فرد من افراد العينة ،  30أي ما يعادل   %56.6أن نسبة الذكور كانت  : 9 نلاحظ من الجدول رقم      
 لهذا القطاع بأنهالذكوري ويمكن أن نفسر هذا التوجه فرد من افراد العينة ،   23أي ما يعادل   %43.4نسبة الإناث 

 .اهتمام فئة الإناث بشـكل كبـير راجع لتلائم هذا العمل مع طبيعتهم و راجع ربما إلى طبيعة العمل نفسه الذي لا يثير
 

 المستوى العلمي . .2
 ة  للمؤهل العلمي .ينسباللدائرة :ا 4الشكل رقم      توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي 10 الجدول رقم 

 
 اعتمادا على الاستبيان الموجه لأفراد العينة . من إعداد الطالبة المصدر :

للمستوى   % 22.6فيما كانت نسبة  للمستوى الجامعي   %77.4:يتبين لنا أن نسبة  10 خلال الجدولمن 
ذوي  ومن التحليل يمكن القول أن اعلى نسبة كانت من نصيب الموظفين  %00بينما نسبة المتوسط كانت  الثانوي  

لانية معتبرة مستوى وهذا يعطي مصداقية أكثر وعق تشير الى الموظفين الاقلل ثانوي أقل  نسبة المستوى الجامعي ، لتأتي 
 .في اتخاذ القرارات 

 
 
 
 
 
 

النسبة  التكرار البيان 
 المئوية

 0 0 متوسط
 %22.6 12 ثانوي 
 %77.4 41 جامعي
 %100 53 المجموع
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 الاقدمية . .3
 .للأقدميةلدائرة النسبية ا :  5الشكل رقم      توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمل .   11الجدول رقم 

 

 

 اعتمادا على الاستبيان الموجه لأفراد العينة . من إعداد الطالبة المصدر :
تليها  %9.4 سنوات  وذلك بنسبة 3إلى   1  نجد أن أغلبية أفراد العينة أقدميتهم من 11 من خلال الجدول رقم 

 سنوات 10إلى  7من أقدميتهم  من أفراد %34سنوات تليها نسبة  6إلى  4من  راد أقدميتهم من أف  %22.6 نسبة
توحي لنا هذه النتائج ان اغلبية افراد هذه العينة بنسبة  سنوات ،  10أكثر من   نسبة  أفراد أقدميتهمبنفس ال تليها 
برة الخظفين في هذه المؤسسة اكتسبوا هذا يعني ان جل المو سنوات  10و أكثر من سنوات  10-7اقدميتهم من  34%

 . ائفهمو الكفاءة  التي مكنتهم من تثبيت وظ
 

 ؟السؤال الأول : هل هذه أول مؤسسة تعمل بها  .4
 .ت المؤسسة هي  أول مؤسسة يعمل بها أفراد العينة يوضح إ ا ما كان 12الجدول  رقم 
 

 
 
 

 

النسبة  التكرار  البيان
 المئوية

 %9.4 5 سنوات  3الى  1من  
 %22.6 12 سنوات  6 إلى 4من 
 %34 18 سنوات 10إلى  7من 

 %34 18 سنوات 10اكثر من 

 %100 53 المجموع 

 النسبة المئوية  التكرار البيان 
 %30.19 16 نعم 

 %69.81 37  لا
 %100 53 المجموع
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 ت المؤسسة هي  أول مؤسسة يعمل بها أفراد العينةيوضح إ ا ما كانالدائرة النسبية   6الشكل رقم 

  
 اعتمادا على الاستبيان الموجه لأفراد العينة . ةمن إعداد الطالب المصدر :

بــ" نت من نصيب الأفراد الذي أجابوا وكا% 69.81نلاحظ أن أعلى نسبة قدرت ب  : 12 من خلال الجدول رقم
" وعليه نستنتج أن اغلبية نعموكانت من نصيب الأفراد الذي أجابوا  بــ"  %30.19" في حين كانت أقل نسبة  لا

 .تخاذ القرارات افي التحقوا بمؤسسات أخرى قبل التحاقهم بالمؤسسة الحالية أي أن لديهم خبرة وكفاءة وفعالية  الاداريين 
 

 السؤال الثاني: أي نوع تفويض تعتمد المؤسسة ؟ .5
 الدائرة النسبية لنوع التفويض المعتمد. 7شكل رقم   . أي نوع تفويض تعتمده المؤسسةيوضح  13رقم الجدول 

 

 اعتمادا على الاستبيان الموجه لأفراد العينة . ةمن إعداد الطالب المصدر :

 النسبة المئوية  التكرار البيان
 %22.04 12 شفوي 

 %28.30 15 كتابي
 %49.06 26 للنوعين معا

 %100 53 المجموع
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 أن عتمد رؤسائهم التفويض شفوي من أفراد العينة ي% 22.04يتضح لنا أن ما نسبته  : 13 من خلال الجدول رقم
يعتمدون النوعين معا في  % 49.06يعتمدون التفويض الكتابي بينما تعود النسبة أكبر ب  % 28.30ما نسبته 

يتم  ليس هناك توزيع عادل للمهام . وبالتالي يمكننا الاستنتاج أن أغلبية الموظفين الاداريينتفويضهم السلطة لمرؤوسيهم  
 لهم بنوعين شفوي وكتابي معا وذلك لإكسابه قوة وشكل رسمي و قانوني .  المهام التفويض 

 من خلال ما سبق من نتائج التحليـل المتعلقـة بالخصـائص الشخصـية والوظيفيـة لأفـراد عينـة الدراسـة يتضـح لنـا       
ممـا يسـاهم ، نوع التفويض وسـنوات الخـبرة )الأقدميـة(  ،  العلمـي ستوىالم ،  أن عينـة الدراسـة منوعـة مـن حيـث الجـنس

 .على إجابات متنوعة لأسئلة الدراسة في الحصـول
 

 الفرع الثالث : تحليل محاور الدراسة .
 

a)   . عرض وتحليل نتائج المتوسطات والانحراف المعياري لمحور تفويض السلطة 
 تفويض السلطة . حوليوضح نتائج أراء عينة الدراسة :   14 الجدول رقم

 العبارات
 محايد موافق

غير 
 موافق

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 النتيجة

تساهم الصلاحيات المفوضة في زيادة سرعتك 
 في التعامل مع مختلف الظروف. 

 موافق 4234. 2.887 2 2 49

تستطيع اتخا  قرارات حاسمة بعد ما منحت 
 إليك الصلاحيات اللازمة. 

 موافق 7991. 2.472 10 8 35

يساعد التفويض وسلطاته الممنوحة في التحكم 
 في الظروف الطارئة. 

 موافق 5527. 2.660 2 14 37

التفويض يفتح المجال أمامك لإيجاد حلول 
 مختلفة ومتعددة.

 موافق 5154. 2.755 2 9 42

يساهم تفويض السلطة في اتخا  القرارات 
 اللازمة في الوقت المناسب.

 موافق 4864. 2.736 1 12 40

 موافق 3791. 2.830 0 9 44الصلاحيات لها دور في تعزيز الثقة في اتخا  
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 القرارات .
يتيح التفويض التخلص من الأعمال الروتينية 

 والتفرغ للأمور الهامة.
 موافق 7485. 2.453 8 13 32

تتحمل مسؤولية عملك الجديد المفوض إليك 
 بكل اهتمام وتقبل . 

 موافق 2333. 2.943 0 3 50

يساعد التفويض في ابراز قدراتك وإثبات نفسك 
 للمسؤولين. 

 موافق 5468. 2.679 2 13 38

يتم تفويض المهام حسب قدرات الموظفين 
 وطبيعة المهام معا . 

 موافق 6889. 2.396 6 20 27

يعمل التفويض على اعداد قيادات المستقبل بين 
 المرؤوسين .

 موافق 6686. 2.509 5 16 32

 محايد 7143. 2.094 11 26 16 يوجد تكافؤ بين السلطة والمسؤولية .

يتم الاطلاع على نتائج المهام المفوضة 
 للمرؤوسين . 

 موافق 7278. 2.321 8 20 25

للمرؤوسين الحرية في اختيار كيفية انجاز 
 الأعمال المفوض لهم فيها .

 موافق 8149. 2.094 15 18 20

 موافق  31658. 2.5593 72 183 487 المجموع 

 .SPSSعلى مخرجات نظام   بالاعتماد ةمن إعداد الطالب :  المصدر
 

كما أن أكبر مجموع للتكرارات و الذي  "موافق"أن أغلبية البيانات تتمركز حول الإجابة  : 14 رقميبين الجدول 
ومنه فإن نتيجة الإجابات حول المحور هي موافق و المعيار المعتمد  " موافق" أكبر قيمة له تقابلها الإجابة  487يساوي 

لتحديد نتيجة المحور هو المتوسط الحسابي المرجح و الذي يساوي متوسط المتوسطات ) أي نجمع المتوسطات و  عليه
الاتجاه و هو ينتمي لمجال  2.5593نقسم المجموع على عدد الأسئلة الفرعية للمحور( و هو يساوي من خلال الجدول 

ما يعني أن الاتجاه العام للعبارة يكون حول الإجابة موافق،  . " موافق"الذي ما يقابل الإجابة  [3-2.34: [ الثالث
 .أهمية  للعينة المستجوبة تهذا المحور ذا عبارات  أي أن
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b)  التنظيمية .عرض وتحليل نتائج المتوسطات والانحراف المعياري لمحور الفعالية 
 الفعالية التنظيمية . يوضح نتائج أراء عينة الدراسة حول: 15 الجدول رقم 

 
 محايد موافق العبارات

غير 
 موافق

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 النتيجة

تسمح لك المنظمة بحل المشكلات التي 
 تواجهها . 

 محايد  7081. 2.132 10 26 17

 موافق 5527. 2.660 2 14 37 تساهم في تحقيق أهداف المنظمة . 

لديك أفكار ابداعية يمكن  تجسيدها في 
 المنظمة .

 موافق 6084. 2.509 3 20 30

تقوم المنظمة على توفير الظروف الملائمة للعمل 
. 

 محايد 6978. 2.113 10 27 16

 موافق 4540. 2.792 1 9 43 تداوم على عملك بانتظام.

 موافق 6131. 2.679 4 9 40 لديك مهارة حل المشكلات واتخا  القرارات .

تسعى لمواكبة كل ما يحدث من تغير في 
 مجالات العمل .

 موافق 5104. 2.679 1 15 37

 موافق 7313. 1.755 22 22 9 أنت راض عن أوضاع العمل .
 غ موافق

يتم أخذ رأيك بعين الاعتبار في عملية اتخا  
 القرار .

 غ موافق 7441. 1.849 29 23 11

 محايد  6894. 1.792 19 26 8 أنت على دراية بكل ما يحدث داخل المنظمة .  

 محايد 7808. 2.075 14 21 18 تشارك في النشاطات الاجتماعية للمنظمة .

 محايد 7045. 2.245 8 24 21 هناك تشجيع وانسجام في فرق العمل .

 موافق 34179. 2.2736 123 236 287 المجموع 

 .SPSSعلى مخرجات نظام   بالاعتماد ةمن إعداد الطالب :  المصدر
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كما أن أكبر مجموع للتكرارات و الذي  " موافق"أن أغلبية البيانات تتمركز حول الإجابة   15 رقميبين الجدول 
ومنه فإن نتيجة الإجابات حول المحور هي موافق و المعيار المعتمد  " موافق" أكبر قيمة له تقابلها الإجابة  287يساوي 

لتحديد نتيجة المحور هو المتوسط الحسابي المرجح و الذي يساوي متوسط المتوسطات ) أي نجمع المتوسطات و  عليه
الاتجاه ال و هو ينتمي لمج 2.2736نقسم المجموع على عدد الأسئلة الفرعية للمحور( و هو يساوي من خلال الجدول 

،  ما يعني أن الاتجاه العام للعبارة يكون حول الإجابة موافق . " موافق"الذي ما يقابل الإجابة  [3-2.34: [ الثالث
و أن المستجوبون جد متجاوبون مع بيانات الاستبيان خلال هذا  أهمية  للعينة المستجوبة تهذا المحور ذا عبارات  أي أن

 .رالمحو 
 
 . اختبار الفرضيات الفرع الرابع : 
  

بعـد عرضـنا لنتـائج وإجـابات أفـراد عينـة الدراسـة حـول أسـئلة الدراسـة بشـأن بعـض آليـات فـرق العمـل وتحسـين       
الفرضيات التي تقيس مجموعة من العلاقات التأثيرية بـين متغـيرات الدراسـة  باختبارالعمومية حيث سنقوم الآن  الخدمـة

 . والتابعة المسـتقلة

  : عند المستوى لا يوجد أثر  و دلالة احصائيةاختبار الفرضية الاولى (a = 0.05  ) لتفويض السلطة

  على الفعالية التنظيمية  بجامعة غرداية .
ى معامل الارتباط سبيرمان حيث كانت نتائجها عل اختبار الفرضية  الرئيسية الأولى في بيعي سنعتمدبما أن التوزيع غير ط

 كأتي : 
 

( لتفويض السلطة على الفعالية  a = 0.05لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند المستوى)  .H0:الفرضية الصفرية 
 .التنظيمية  بجامعة غرداية

( لتفويض السلطة على الفعالية التنظيمية   a = 0.05احصائية عند المستوى) يوجد أثر ذو دلالة  H1:الفرضية البديلة 
 .بجامعة غرداية

 . بين تفويض السلطة والفعالية التنظيمية  سبيرمان معامل الارتباط  يوضح نتائج :   16الجدول رقم 
 مستوى الدلالة معامل الارتباط المحور الاول الثاني

0.571 0.000 
 .SPSSعلى مخرجات نظام   بالاعتماد ةمن إعداد الطالب :  المصدر
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( لتفويض السلطة على  a= 0.05هناك أثر ذو دلالة احصائية عند المستوى )  أن   :  16 تشير نتائج الجدول رقم 
 0.05أي أقل من مستوى الدلالة   0.00وذلك حيث مستوى الدلالة تقدر ب  ة الفعالية التنظيمية  بجامعة غرداي

تفويض ال سلطة على زيادة الفعالية  وجود أثر لعمليةالصفرية ونقبل الفرضية البديلة  ب نرفض الفرضية  وهذا يعني
 التنظيمية بجامعة غرداية .

  في  زيادة الفعالية التنظيمية  وعملية تفويض السلطة بين  علاقة  ات دلالة إحصائية يوجدالثانية : اختبار الفرضية
 .محل الدراسة  جامعة غرداية 

 هـذه و1و 1 -بـين  R الارتباط، حيـث تقـع قيمـة معامـل سبيرمان الارتباطمعامـل  تخداماسهـذه الفرضـية تم  لاختبار
 : كما يلي درجتهاالقيمة تدل على قوة أو ضعف العلاقة بين المتغيرين ويتم الحكم على 

r>0علاقة طردية موجبة بين المتغيرين. 
r<0علاقة عكسية سالبة بين المتغيرين. 

rتساوي الصفر فلا توجد علاقة بين المتغيرين. 
 فهـي علاقـة متوسـطة وأكـبر 0.7إلى  0.3، أمـا مـن  فهـي علاقـة ضـعيفة 0.3أقـل مـن rكمـا أن كلمـا كانـت قيمـة 

 .ة قويةفهي علاق 0.7من 

 تفويض السلطة والفعالية التنظيمية طـردي موجـب بـين  ارتباطهنـاك أن   16 يتضـح مـن خـلال الجـدول رقـم      
وهي 0.000بـ  ، في حـين أن قيمـة مسـتوى الدلالـة تقـدر وهي قيمة موجبة ومتوسـطة 0.571ب  حيث تقدر قيمته 

ذات دلالة إحصائية  وهـذا مـا يـدل علـى وجـود علاقـة طرديـة معنوي الارتباطأي أن معامل  Sig أقل من مستوى الدلالة
 غرداية تفويض السلطة بجامعة مستوى  ارتفعأنـه كلمـا  يا ،  غردايـة تفويض السلطة والفعالية التنظيمية بجامعةبين 

 زيادة في  الفعالية التنظيمية .سيؤدي ذلك إلى 

 عملية تفويض فروقات في متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة حول توجد ثالثة : اختبار الفرضية ال
 العلمي ، ستوىللمتغيرات الشخصية والوظيفية ) الجنس، الم تعـزىزيادة الفعالية التنظيمية  والسلطة 

 .(قدمية الأ
 اختبارللعينـات المسـتقلة وذلـك لفحـص متغـير الجـنس إجـراء  مان ويتني اختبارختبـار هـذه الفرضـية تم اسـتخدام لا 

 . لفحص المتغيرات الأخرىواليس  -كروكسال
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للمتغيرات  تعـزىعملية تفويض السلطة فروقات في متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة حول توجد  أولا :
 .(قدمية الأ العلمي ، ستوىالشخصية والوظيفية ) الجنس، الم

 
 لمعرفـة هـل توجـد فـروق الاختبارتم إجـراء هـذا  : عينات المستقلة لنتائج التحليل المتعلقة باختبار مان ويتني ل .1

الجدول  لمتغير الجنس والنتائج موضحة في تعزى لعملية تفويض السلطة ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة 
 : الموالي

 يوضح نتائج  اختبار مان ويتني للعينات المستقلة لأثر متغير الجنس على عملية تفويض السلطة 17 الجدول رقم
 دلالةمستوى ال قيمة مان ويتني المحور

 .022 218.000 تفويض السلطة
 .SPSSعلى مخرجات نظام   بالاعتماد ةمن إعداد الطالب :  المصدر

 وقيمــــة الدلالــــة 218.000  ته فــــإن قيمـــ مان ويتنيمــــن خــــلال اختبــــار :  17رقم  بالنظــــر إلى الجــــدول 
 ممـا يعـني 0.05 بالنســبة للجنســين وهــي قيمــة أكــبر مـن قيمــة الدلالــة المعنويــة المعتمــدة Sig =0.22 المعنويــة

 في إجـابات أفـراد عينـة الدراسـية تعـزى لمتغـير الجـنس حـول 0.05 عـدم وجـود دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة 
 تفويض السلطة .مستوى 

 
 واليس: -كروكسال  نتائج التحليل المتعلقة باختبار .2

واليس  لأثر متغيرات الشخصية والوظيفية )المستوى العلمي ،  -يوضح نتائج  كروكسال 18 الجدول رقم 
 ، نوع التفويض(  على عملية تفويض السلطة. الأقدمية

 دلالةال المستوى  واليس –اختبار كروكسال  المتغيرات الشخصية والوظيفية المحور
 

 تفويض السلطة
 0.387 0.749 المستوى العلمي 

 0.159 5.188 الأقدمية 
 0.726 0.123 هل هذه أول مؤسسة تعمل بها 

 0.500 1.388 نوع التفويض المعتمد 
 .SPSSعلى مخرجات نظام   بالاعتماد ةمن إعداد الطالب :  المصدر
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ط إجـابات أفـراد متوسـ بـين عدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى :  18 رقملاحظ من الجدول ن    
، هل هذه أول مؤسسة  الأقدمية، ستوى العلمي تعـزى لكـل مـن الم  عملية تفويض السلطة حـول  عينـة الدراسـة

علـى التـوالي ،  0.500،  0.726،  0.159،  0.387 الدلالـة  حيـث بلغـت مسـتوىتعمل بها ، نوع التفويض 
منه يمكننا القول: أنه لا توجد فروق ذات دلالة ، 0.05وهـي غـير دالـة إحصـائيا عنـد مسـتوى المعنويـة لأنهـا أكـبر مـن 

 .  تعزی للمتغيرات الشخصية والوظيفية عملية تفويض السلطة عينـة الدراسـة حـول  إحصائية في إجابات أفـراد

للمتغيرات  تعـزىزيادة الفعالية التنظيمية فروقات في متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة حول توجد ثانيا : 
 .(قدمية الأ العلمي ، ستوىالشخصية والوظيفية ) الجنس، الم

 
 لمعرفـة هـل توجـد فـروق الاختبارتم إجـراء هـذا  عينات المستقلة : نتائج التحليل المتعلقة باختبار مان ويتني لل .1

 لمتغير الجنس والنتائج موضحة في تعزىحول زيادة الفعالية التنظيمية  ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة 
 : الجدول الموالي

 
يوضح نتائج  اختبار مان ويتني للعينات المستقلة لأثر متغير الجنس على زيادة  الفعالية  19الجدول رقم 

 التنظيمية .
 مستوى الدلالة قيمة مان ويتني المحور

 .0182 271.000 الفعالية التنظيمية 
 .SPSSعلى مخرجات نظام   بالاعتماد ةمن إعداد الطالب :  المصدر

 وقيمــــة الدلالــــة 271.000  ته فــــإن قيمـــ مان ويتنيمــــن خــــلال اختبــــار  : 19رقم بالنظــــر إلى الجــــدول 
 ممـا يعـني 0.05 بالنســبة للجنســين وهــي قيمــة أكــبر مـن قيمــة الدلالــة المعنويــة المعتمــدة  Sig =0.182 المعنويــة

 في إجـابات أفـراد عينـة الدراسـية تعـزى لمتغـير الجـنس حـول 0.05 معنويـة عـدم وجـود دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى 
  ى الفعالية التنظيمية . مستو 
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 واليس: -نتائج التحليل المتعلقة باختبار كروكسال .2
واليس  لأثر متغيرات الشخصية والوظيفية )المستوى العلمي ،  -يوضح نتائج  كروكسال 20الجدول رقم 

 ، نوع التفويض(  على زيادة الفعالية التنظيمية . الأقدمية
 المستوى  الدلالة واليس –اختبار كروكسال  المتغيرات الشخصية والوظيفية المحور
 

 الفعالية التنظيمية
 0.494 0.467 المستوى العلمي 

 0.512 2.305 الأقدمية 
 0.381 0.768 هل هذه أول مؤسسة تعمل بها 

 0.615 0.974 نوع التفويض المعتمد 
 .SPSSعلى مخرجات نظام   بالاعتماد ةمن إعداد الطالب :  المصدر

ط إجـابات أفـراد متوسـ بـين عدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى:  20 رقملاحظ من الجدول ن    
حيـث الأقدمية ، هل هذه أول مؤسسة تعمل بها ، نوع التفويض ، ستوى العلمي تعـزى لكـل مـن المحـول  عينـة الدراسـة

علـى التـوالي وهـي غـير دالـة إحصـائيا عنـد ،  0.615، 0.381،  0.512،  0.494 الدلالـة  بلغـت مسـتوى
ت أفـراد منه يمكننا القول: أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجاباو  ، 0.05مسـتوى المعنويـة لأنهـا أكـبر مـن 

 .  تعزی للمتغيرات الشخصية والوظيفية زيادة الفعالية التنظيمية حـول  عينـة الدراسـة
 بنـاءً علـى مـا سـبق يمكننـا القـول أنـه لا توجـد فروقـات ذات دلالـة إحصـائية بـين متوسـطات إجـابات أفـراد العينـة حـول

 .تعــزى للمتغــيرات الشخصــية والوظيفيــة زيادة الفعالية التنظيمية و  عملية تفويض السلطة 
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 : الفصل  خلاصة
    

 ، إذ على دراسة حالة الاعتماد، من خلال  البحث إشكاليةمن خلال هذا الفصل حاولنا الإجابة على        
 غرداية من حيثجامعة  ، المبحث الأول تطرقنا إلى تقدي عام حول تناولنا في هذا الفصل مبحثين

 التعريف والهيكلة الإدارية التي تسير وفقها ، وكذا وطرق وأدوات الدراسة إذ تم إظهار مجتمع وعينة ومنهجية الدراسة
تفويض السلطة بالإضافة إلى إثبات صدق ووثبات أداة الدراسة والمتمثلة في الاستبيان والذي يحتوي على متغيرين وهما 

 عرض نتائج الدراسة وتحليلها ، ومن ثم كأداة لتحقيق أغراض الدراسة  استخدامه، والذي تّم ة والفعالية التنظيمي
 المعياري والانحراف، بالإضافة إلى معرفة أراء المستجوبين وذلك من خلال حساب المتوسط الحسابي  ومناقشتها

 على بالاعتماد، وهذا  ي أخرى منها، كما أنه توصلنا إلى إثبات بعض الفرضيات ونف لإجابات أفراد عينة الدراسة
  باستخداموقمنا   SPSS الاجتماعيةعلى برنامج الحزم الإحصائية للعلوم  بالاعتماد، وذلك  نتائج تحليل الاستبيان

 خدامباست، كما أنه تم التطرق إلى دراسة الفروق  بين المتغيرين والأثر  للتحقق من وجود العلاقة سبيرمان  الارتباطمعامل 
 وذلك لمعرفة أثر المتغيرات الشخصية والوظيفية على متغيراتواليس -كروكسالالإحصائي ، ختبارالا

 لعينات المستقلة ل مان ويتني اختبار باستخدامأثر الجنس على متغيرات الدراسة  اختبار، حيث تّم  الدراسة
 بين تأثير وجود النتائج أظهرت حيث  عليها في دراسات لاحقة الاعتماديمكن  الدراسة بالوصول إلى نتائج وتلخصت 

 لجامعة غرداية . الفعالية التنظيمية وبينتفويض السلطة 
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 :خاتمة 

التعامل معـه مـن  المؤسسات مهماً في الدراسات الإدارية ، لذلك وجب على عملية تفويض السلطة موضوعا ثل تم     
ومن خلال لمؤسسة. من طرف ا التفويض المعتمدونوع  ةحسب طبيع خـلال إدارتـه بأسـاليب واسـتراتيجيات مختلفـة

، والتوصـل إلى تحديـد الفعالية التنظيمية   تفويض السلطة على حاولنـا التعـرف علـى أثـر  غرداية لجامعةالدراسة الميدانية 
وفي دراستنا هذه  .ؤسسةبالم محـل الدراسـة مـن خـلال تصـميم اسـتبيان موجـه للعـاملين لمؤسسةاالأثـر بـين المتغـيرين في 

 :أهمها مايلي وصلنا الى عدة نتائجت
تفويض السلطة إلى وجـود أثـر ذو دلالـة إحصـائية بـين أظهرت نتائج تحليل الدراسة :  الاولىاختبار  الفرضية   .1

 .غرداية جامعةفي الفعالية التنظيمية  و
 تفويض السلطة وطردية موجبة بين  ارتباطإلى وجود علاقة توصـلت الدراسـة  ثانية : اختبار  الفرضية ال .2

 .بجامعة غرداية الفعالية التنظيمية 
توصلت نتائج الدراسة إلى عدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـين متوسـطات  ثالثة : اختبار  الفرضية ال .3

تعزى للمتغيرات الشخصية  وعملية تفويض السلطة زيادة الفعالية التنظيمية حـول إجـابات أفـراد العينـة حـول 
 ( .، نوع التفويض المعتمد لأقدميةالعلمـي، ا ستوىوالوظيفية ) الجنس، الم

 
 النتائج العامة لدراسة :

 من خلال الدراسة الميدانية توصلنا الى النتائج التالية : 
من أفراد العينة  %71الجامعية حيث أظهر المسح أن أكثر من  تأغلب أفراد مجتمع الدراسة من ذوي الشهادا .1

هم من الطبقة  بجامعة غرداية  موظفين أنا بأن أغلب  يبن، مما هم بين حملة الشهادات الجامعية و الدراسات عليا
 .المثقفة والجيل الجديد الحامل لشهادات أكاديمية

من أفراد  %67، حيث أظهر المسح أن أكثر من  من ذوي الخبرة والكفاءة العاليةهم  أغلب أفراد مجتمع الدراسة .2
 سنوات.  10أكثر من  الى 7تتراوح أقدميتهم في العمل بين   العينة 

، مما يدل على أن  محققةعملية تفويض السلطة وأثرها على الفعالية التنظيمية فروض الدراسة حول  تم التحقق من .3
 . من حيث علموا أو لم يعلموا بذلكتفويض السلطة عينة الدراسة يطبقون 
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  :التوصيات   
 :نقدم أهم التوصياتبعد الاطلاع على أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة 

 
 دعم وتبني الادارة العليا لعملية تفويض السلطة لما لها من دور في زيادة وتحسين الفعالية التنظيمية . .1
 ضرورة زيادة الوعي بأهمية عملية تفويض السلطة في جامعة غرداية لما له مميزات تعود بالنفع على نجاعتها . .2
الخطط  علـى اتخـاذ القـرارات ووضـع ينـون قـادر ليك موظفيهاتأهيـل وتـدريب  ايـةغردجامعة ينبغـي علـى  .3

 ف المسطرة لها .المناسبة لتحقيق الأهدا
 

 أفاق الدراسة : 
 : من خلال الاطلاع على موضوع الدراسة فإننا نقترح مجموعة من المواضيع في الدراسـات المستقبلية من بينها ما يلي

 
 واقع تبني المؤسسات الجامعية لتفويض السلطة . .1
 معيقات تفويض السلطة في المؤسسات الجامعية .  .2
 أثر تفويض السلطة على الرضا الوظيفي . .3
   التحفيز ودوره في المواطنة التنظيمية. .4
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 قائمة المراجع

 

  الكتب: 
 

 . ،  دار الحافظ لنشر والتوزيع (الأنشطة –الوظائف  –المفاهيم )الادارة العامة ،   طلعت عبد الوهاب وأخرون .1
 . 2017،  1، ط التفويض في القانون الإداريبرهان زريق ،  .2
 .2016، دار جونا للنشر والتوزيع ،  التوأمان / الكفاءة والفعالية،  نسيم علي سويلممحمد  .3
 .1996، الدار العربية للعلوم ،  1، الطبعة  أصول تفويض الصلاحيات،  كيث كينان .4

 
 البحوث الجامعية  : 

 
، تخصص إدارة أعمال ، قسم إدارة أعمال  أثر تفويض السلطة على فعالية الأداءممدوح سودي منوخ الظفيري ،  .5

 . 2012، كلية الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط ، 
، شهادة ماجستير ، تخصص العلوم الإدارية ، قسم  تفويض وأثره على كفاءة الأداءمحمد بن عبد الله العثمان ،  .6

 . 2003العلوم الإدارية ، 
شهادة ماجستير ،  دارية ،على أداء القيادات الإ، أثر تفويض السلطة حميد بن ناصر بن حمد الحجري   .7

عمادة الدراسات العليا ، جامعة مؤتة ، الأداء ، شهادة ماجستير ، تخصص العلوم الإدارية ، قسم العلوم الإدارية ، 
2003.   

، درجة العدالة التنظيمية وعلاقتها بتفويض السلطة لدى مديري المدارس محمود عبد الرحيم بدر غانم  .8
 .2015، جامعة النجاح الوطنية ، فلسطين ،  ومية ، كلية الدراسات العلياالحك

، شهادة ماجستير ، تخصص  علم  تفويض السلطة ودوره في تحقيق الفعالية التنظيميةهباز ضياء الدين ،  .9
د خيضر بسكرة الاجتماع التنظيم والعمل ، قسم العلوم الاجتماعية ، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ، جامعة محم

 . 2020/ 2019، الجزائر ،
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،  العلاقة بين تفويض السلطة وفعالية اتخا  القرارات في الأقسام الأكاديميةإبراهيم عفيف إبراهيم مهنا ،  .10
 . 2006شهادة ماجستير ، كلية الدراسات العليا ، جامعة النجاح ، 

، شهادة  في المؤسسة الاقتصاديةأثر تفويض السلطة على فعالية اتخا  القرارات محمد بن موسى ،  .11
الماجستير ، تخصص علوم التسيير ، قسم إدارة المنظمات ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والتسيير ، جامعة المسيلة 

 ،2012  /2013. 
اتجاهات المديرين والموظفين نحو  تفويض السلطة في مديريات الوزارات عصام الدين عوني أحمد ،  .12

، شهادة ماجستير ، تخصص التنمية المستدامة ، معهد التنمية المستدامة ، جامعة القدس ، بلس في محافظة نا
2017 . 

، شهادة  نادية كاهية ، دور تفويض السلطة في تحسين أداء القيادات الإدارية من وجهة نظر الموظفين .13
 .2017/2018ماستر ، تخصص تنظيم سياسي ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، الجزائر 

، عمادة الدراسات العليا ، جامعة  علاقة تفويض الصلاحيات بالإبداع الإداريمبارك عبد الله العنزي ،  .14
 . 2009مؤتة ، 

، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية ، جامعة محمد  تفويض السلطة والفعالية التنظيميةلخنش فريد ،  .15
 .2015/ 2014، الجزائر ،  2لمين دباغين ، سطيف 

، شهادة ماجستير ، تخصص علم  المواطنة التنظيمية وعلاقتها بالفعالية التنظيميةالدراجي بن سلهوب ،  .16
الاجتماع تنظيم وعمل ،قسم علم الاجتماع ، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية ، جامعة محمد بوضياف 

 .2017/2018المسيلة ، الجزائر ، 
، شهادة ماجستير ، علم النفس ،   يير وعلاقته بتحقيق فعالية التنظيممشروع التغبن علي عبد الوهاب ،  .17

 . 2015/ 2014،  2كلية العلوم الاجتماعية ، جامعة وهران 
، جامعة الأقصى بغزة ،  دور القيادة التحويلية في تحقيق الفعالية التنظيميةعزام محمد حسن العثماني ،  .18

 .2017فلسطين ، 
، كلية الاقتصاد  مهارات الذكاء العاطفي والتعلم التنظيمي في الفعالية المؤسساتيةأثر تنمية همام خونده ،  .19

 . 2015، جامعة دمشق ، سوريا ، 
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، شهادة ماجستير ،  نظام الحوافز ودوره في تحقيق الفعالية التنظيميةالأحسن عبيدي وعبد الغني ،  .20
العلوم الاجتماعية والإنسانية ، جامعة الشهيد حمه  تخصص علم اجتماع تنظيم وعمل ، قسم العلوم الاجتماعية ، كلية

 .2019/2020لخضر الوادي ، الجزائر ، 
، شهادة ماجستير ، تخصص  مبادئ أدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالفعالية التنظيميةمخلوفي محمد ،  .21

، الجزائر ،  2جامعة الجزائر التنظيمات والمناجمنت ، قسم علم الاجتماع  ، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ، 
2014/2015. 

الفعالية التنظيمية لإدارة الرياضية وانعكاساتها على أسلوب اتخا  القرار لدى  حاجي أبو بكر الصديق ، .22
، شهادة ماجستير ، تخصص إدارة وتنظيم في الرياضة ، قسم الإدارة والتسيير الرياضي ، معهد علوم  القائد الإداري

 .2012/2013البدنية والرياضية ، جامعة المسيلة ، الجزائر ،  وتقنيات النشاطات
 

 المقالات العلمية  : 
 
، مجلة   تفويض السلطة في ظل تدقيق الأداء وانعكاساته على اتخا  القراراتخلود عاصم وناس وأخرون ،  .23

 . 2015كلية بغداد للعلوم الاقتصادية ، العدد الخاص بالمؤتمر العلمي السادس ، 
، 17، مجلة الاجتهاد القضائي ، العدد  تفويض السلطة مفتاح تحقيق التنمية الإداريةسليماني جميلة ،  .24

2018. 
عبد العزيز بن سلمان بن عبد الرازق الدويش ، تفويض الصلاحيات وعلاقتها بمستوى الأداء في الإدارة  .25

ة ، جامعة الامام محمد بن سعود الإسلامي ، ، كلية العلوم الاجتماعيالمدرسية ، قسم الإدارة والتخطيط التربوي 
 . 1435، 32مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية ، العدد 

، مجلة كلية  تفويض السلطة في الإدارات التعليمية وأثره على فاعلية الأداءمحمد حسين رسمي وأخرون ،  .26
 . 2016،  106التربية ببنها ، العدد 

الفعالية التنظيمية ومداخل قياسها دراسة تحليلية مقارنة بين المداخل ،  ومختار عيراج  مالكية حميدة .27
 ، الأفاق للدراسات الاقتصادية ، العدد الثاني ، الجزائر . التقليدية والمداخل المعاصرة
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التعليمية في  معوقات تفويض السلطة من وجهة نظر القادة التربويين في المناطقهادي الدوسري ،  .28
  .  2020، 26ارة ، العدد ، مجلة المن الكويت

، مجلة العلوم القانونية والسياسية ، العدد الفعالية الادارية كآلية ترسيخ الحكم الراشد المحلي ، مياسة أودية  .29
 .2017، الجزائر ،   16
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  1لملحق رقم 

                                                       
 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير

 علوم اقتصادية و التسيير وعلوم تجاريةالميدان 
 قسم علوم تسيير  
 :استمارة استبيان 

 لنٌيل شهادة الماستر  في علوم التسيير تخصص ادارة أعمال . كملةمذكرة م
 

  إشراف الأستا  المحترم :                        :                              إعداد الطالبة  
 سايح عبد الله                                                        بوطبة سمية                                    

 
 ملاحظة

 
 
 

 في المؤسسات الجامعية  أثر تفويض السلطة على الفعالية التنظيمية

  دراسة عينة من الموظفين الإداريين بجامعة غرداية

 جامعة غرداية

 أمام العبارة المناسبة. ( × ) الرجاء الاجابة على اسئلة الاستمارة بوضع علامة
 .ومات الواردة فًي هذه الاستمارة تبقى سرٌية ولا تستخدم إلا  للأغراض البحث العلمي المعل
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 2022 -2021السنة الجامعيـة : 
 المعلومات الشخصية 

  كر )   (  أنثى )   (    الجنس :              (1
 ثانوي )   (  جامعي )   (متوسط )   (      : المستوى  العلمي (2
 سنوات)   ( 6الى  4( من    سنوات) 3الى  1من     الأقدمية :  (3

 سنوات)   ( 10سنوات )   ( اكثر من  10الى  7من                 

 ذه أول مؤسسة تعمل بها ؟   نعم )   ( لا )   (هل ه (4
 نوع التفويض المعتمد في المؤسسة  شفوي )   ( كتابي )   ( للنوعين معا )   ( (5

 المحور الأول : تفويض السلطة .

 الإجابة  السؤال  

 موافق  غ محايد   موافق  

    .تساهم الصلاحيات المفوضة في زيادة سرعتك في التعامل مع مختلف الظروف .1

    ما منحت إليك الصلاحيات اللازمة.  تستطيع اتخا  قرارات حاسمة بعد .2

    يساعد التفويض وسلطاته الممنوحة في التحكم في الظروف الطارئة.  .3

    التفويض يفتح المجال أمامك لإيجاد حلول مختلفة ومتعددة. .4

    يساهم تفويض السلطة في اتخا  القرارات اللازمة في الوقت المناسب. .5

    الصلاحيات لها دور في تعزيز الثقة في اتخا  القرارات . .6

    يتيح التفويض التخلص من الأعمال الروتينية والتفرغ للأمور الهامة. .7
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    تتحمل مسؤولية عملك الجديد المفوض إليك بكل اهتمام وتقبل .  .8

    يساعد التفويض في ابراز قدراتك وإثبات نفسك للمسؤولين.  .9

    يتم تفويض المهام حسب قدرات الموظفين وطبيعة المهام معا .  .10

    يعمل التفويض على اعداد قيادات المستقبل بين المرؤوسين . .11

    يوجد تكافؤ بين السلطة والمسؤولية . .12

    يتم الاطلاع على نتائج المهام المفوضة للمرؤوسين .  .13

    الأعمال المفوض لهم فيها .للمرؤوسين الحرية في اختيار كيفية انجاز  .14

 المحور الثاني : الفعالية التنظيمية

    تسمح لك المنظمة بحل المشكلات التي تواجهها .  .1

    تساهم في تحقيق أهداف المنظمة .  .2

    لديك أفكار ابداعية يمكن  تجسيدها في المنظمة . .3

    تقوم المنظمة على توفير الظروف الملائمة للعمل . .4

    تداوم على عملك بانتظام. .5

    لديك مهارة حل المشكلات واتخا  القرارات . .6

    تسعى لمواكبة كل ما يحدث من تغير في مجالات العمل . .7

    أنت راض عن أوضاع العمل . .8

    يتم أخذ رأيك بعين الاعتبار في عملية اتخا  القرار . .9



 قائمة الملاحق 
 

 

54 
 

    أنت على دراية بكل ما يحدث داخل المنظمة .   .10

    تشارك في النشاطات الاجتماعية للمنظمة . .11

    هناك تشجيع وانسجام في فرق العمل . .12

 :  2الملحق رقم 
 اختبار ألفا كرونباخ 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.755 2 

 : 3الملحق رقم 
 معامل الارتباط لقوة اتساق محاور الاستبيان .

Correlations 

2المجموع   3المجموع    

2المجموع   Pearson Correlation 1 .608
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 53 53 

3المجموع   Pearson Correlation .608
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 53 53 

 : 4الملحق 
 سيمنروف. –جروف اختبار كولم 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

Reliability Statistics الفعالية

 التنظيمية  

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.755 12 

Reliability Statistics تفويض السلطة    

Cronbach's Alpha N of Items 

.786 14 
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3المجموع   2المجموع    

N 53 53 

Normal Parameters
a,b

 Mean 27.283 35.830 

Std. Deviation 4.1015 4.4321 

Most Extreme Differences Absolute .191 .195 

Positive .116 .086 

Negative -.191 -.195 

Test Statistic .191 .195 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000
c
 .000

c
 

 :  5الملحق رقم 
 ة. لأفراد العين التكرارات والنسب المئوية للمتغيرات الشخصية والوظيفية  

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 56.6 56.6 55.6 30 ذكر 

 100.0 43.4 42.6 23 انثى

Total 53 98.1 100.0  

Missing System 1 1.9   

Total 54 100.0   

 
 المستوى العلمي

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 22.6 22.6 22.2 12 ثانوي 



 قائمة الملاحق 
 

 

56 
 

 100.0 77.4 75.9 41 جامعي

Total 53 98.1 100.0  

Missing System 1 1.9   

Total 54 100.0   

 
 
 

 الأقدمية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid   سنوات 3الى  1من  5 9.3 9.4 9.4 

سنوات 6الى  4من   12 22.2 22.6 32.1 

سنوات 10 الى 7من   18 33.3 34.0 66.0 

سنوات 10اكثر من   18 33.3 34.0 100.0 

Total 53 98.1 100.0  

Missing System 1 1.9   

Total 54 100.0   

 
 هل هذه أول مؤسسة تعمل بها

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 30.2 30.2 29.6 16 نعم 

 100.0 69.8 68.5 37 لا

Total 53 98.1 100.0  

Missing System 1 1.9   
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Total 54 100.0   

 
 نوع التفويض المعتمد في المؤسسة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 22.6 22.6 22.2 12 شفوي 

 50.9 28.3 27.8 15 كتابي

 100.0 49.1 48.1 26 للنوعين معا

Total 53 98.1 100.0  

Missing System 1 1.9   

Total 54 100.0   

 :  6لملحق رقم ا
 .والانحراف المعياري المتوسط الحسابي  

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

1السؤال   53 2.887 .4234 

2السؤال   53 2.472 .7991 

3السؤال   53 2.660 .5527 

4السؤال   53 2.755 .5154 

5السؤال   53 2.736 .4864 

6السؤال   53 2.830 .3791 

7السؤال   53 2.453 .7485 

8السؤال   53 2.943 .2333 

9السؤال   53 2.679 .5468 

10السؤال   53 2.396 .6889 
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11السؤال   53 2.509 .6686 

12السؤال   53 2.094 .7143 

13السؤال   53 2.321 .7278 

14السؤال   53 2.094 .8149 

1السؤال   53 2.132 .7081 

2السؤال   53 2.660 .5527 

3السؤال   53 2.509 .6084 

4السؤال   53 2.113 .6978 

5السؤال   53 2.792 .4540 

6السؤال   53 2.679 .6131 

7السؤال   53 2.679 .5104 

8السؤال   53 1.755 .7313 

9السؤال   53 1.849 .7441 

10السؤال   53 1.792 .6894 

11السؤال   53 2.075 .7808 

12السؤال   53 2.245 .7045 

xbar1 53 2.5593 .31658 

xbar2 53 2.2736 .34179 

Valid N (listwise) 53   

 : 7الملحق رقم 
 معامل الارتباط سبيرمان .

Correlations 

2المجموع   3المجموع    

Spearman's rho  2المجموع  Correlation Coefficient 1.000 .571
**
 

Sig. (2-tailed) . .000 
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N 53 53 

3المجموع   Correlation Coefficient .571
**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 . 

N 53 53 

 
 

 
 :8الملحق رقم 

 . اختبار مان ويتني  
Correlations 

2المجموع   3المجموع    

Spearman's rho  2المجموع  Correlation Coefficient 1.000 .571
**
 

Sig. (2-tailed) . .000 

N 53 53 

3المجموع   Correlation Coefficient .571
**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 . 

N 53 53 

  : 9الملحق رقم 
 .واليس – كروكسالاختبار  

Test Statistics
a,b 

 المستوى العلمي 

2المجموع   3المجموع    

Chi-Square 
5.188 

2.305 

Df 
3 

3 
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Asymp. Sig. 
.159 

.512 

 

Test Statistics
a,b 

 الأقدمية 

2المجموع   3المجموع    

Chi-Square 
5.188 2.305 

Df 
3 3 

Asymp. Sig. 
.159 .512 

 
Test Statistics

a,b
 

 هل هذه أول مؤسسة تعمل بها ؟

2المجموع   3المجموع    

Chi-Square 5.188 2.305 

Df 3 3 

Asymp. Sig. .159 .512 

 

Test Statistics
a,b

 

 نوع التفويض المعتمد من طرف المؤسسة 

2المجموع   3المجموع    

Chi-Square 
5.188 2.305 

Df 
3 3 
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Asymp. Sig. 
.159 .512 

 
 : 10الملحق رقم 

. 
 الأستا  المحترم سايح عبد الله  الأساتذة المحكمين  للاستبيان

 الأستا ة المحترمة أمال قلبازة 
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 الصفحة الفهرس 
 الاهداء

 شكر وتقدير
 الملخص 

 LXI المحتويات قائمة

 LXI قائمة الجداول

 LXI قائمة الأشكال

 ه - أ مقدمة عامة
 الفصل الأول : الإطار النظري والدراسات السابقة

 1 تمهيد
 2 الإطار النظري لتفويض السلطة والفعالية التنظيمية. : المبحث الأول

 2 المطلب الأول : الإطار النظري لتفويض السلطة.
 2 الفرع الاول : مدخل مفاهيمي لعملية تفويض السلطة .
 7 الفرع الثاني  : أساسيات حول عملية تفويض السلطة

 12 المطلب الثاني : الإطار النظري للفعالية التنظيمية.
 12 الفرع الاول : مدخل مفاهيمي للفعالية التنظيمية.

 15 الفرع الثاني  : قياس ونما ج الفعالية التنظيمية والعوامل المؤثرة بها .  
 18 الدراسات السابقة . :المبحث الثاني 

 18 المطلب الأول : الدراسات المشابهة للدراسة  الحالية .
 21 المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة .  المطلب الثاني :
 23 خلاصة الفصل
 دراسة حالة بجامعة غرداية :الفصل الثاني 

 24 تمهيد
 25 وطرق وأدوات الدراسة . جامعة غردايةلمحة عامة حول  : الاول المبحث

 25 . جامعة غردايةالمطلب الأول : لمحة عامة حول 
 26 الدراسة . المطلب الثاني :طرق



 الفهرس 
 

 

62 
 

 26 الفرع الأول : منهجية الدراسة .
 26 الفرع الثاني : مجتمع الدراسة . 

 26 الفرع الثالث : متغيرات الدراسة . 
 27 المطلب الثالث : أدوات الدراسة . 

 27 الفرع الأول : الأساليب الاحصائية  المستخدمة في الدراسة .  
 28 أدوات جمع البيانات . الفرع الثاني :

 29 الفرع الثالث : صدق وثبات الاستبيان ومعامل الارتباط لاتساق محاوره  . 
 31 .تحليل محاور الدراسة و مناقشة نتائج : المبحث الثاني

 31  الأول : وصف خصائص العينة .  المطلب
 31 الفرع الأول : اختبار التوزيع الطبيعي . 

 32 عرض تحليل النتائج المتعلقة بخصائص عينة الدراسة .   الفرع الثاني :
 36 الفرع الثالث : تحليل محاور الدراسة . 

 39 الفرع الرابع : اختبار الفرضيات . 
 44 .خلاصة  الفصل

 45 .الخاتمة
 47 .قائمة المراجع

 51 .الملاحققائمة 
 61 الفهرس.

 
 
 
 
 
 
 

 


